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IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA 
 
 
Podpisana Ida Kravanja, študentka visokošolskega strokovnega študijskega programa 
Uprava prve stopnje, z vpisno številko 04036682, sem avtorica diplomskega dela z 
naslovom: Analiza in vpliv motivacije na delovnem mestu v podjetju Melamin, d. d. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
– je predloženo delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela, 
– sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam 
v predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili, 
– sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili, 
– sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu, 
– se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim 
so tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorstvu in sorodnih pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira tudi 
z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo, 
– se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloženo 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo, 
– je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega dela ter soglašam z 
objavo dela v zbirki »Dela FU«. 
 











Motiviranost zaposlenih je pomemben element pri doseganju dobrih rezultatov zaposlenih 
in organizacije. O motivaciji se lahko govori na različnih področjih, diplomsko delo pa se 
osredotoča na vpliv motivacije na delovnem mestu. Motivacija je moč, ki ustvarja in 
usmerja človekovo vedenje, ga žene k aktivnosti, da zadovolji potrebe. Motiviranje na 
delovnem mestu pa pomeni prepričevanje zaposlenega, da vlaga trud in pomaga 
organizaciji doseči zastavljene cilje. Zaposlene v organizaciji motivirajo različni motivacijski 
dejavniki: varnost zaposlitve, napredovanje, zanimive delovne razmere, sodelovanje pri 
procesih odločanja, možnost uporabe lastnega znanja in sposobnosti, pohvale, zahvale, 
priznanja, nagrade (denarne in nedenarne), plača, dobri medsebojni odnosi in 
komunikacija. Če ti motivacijski dejavniki niso pravilno uporabljeni oziroma jih v 
organizaciji ni, so zaposleni nemotivirani, neuspešni, ne vlagajo truda, ne sodelujejo pri 
uresničevanju ciljev organizacije, se med seboj prepirajo in odhajajo iz organizacije. V tem 
primeru zaposleni organizaciji ne prinašajo ničesar pozitivnega in organizacija je 
neuspešna. 
 
Proučevanje motivacijskih dejavnikov je bilo izvedeno tudi v okviru raziskave v organizaciji 
Melamin, d. d.. Rezultati so pokazali, da zaposleni podpirajo motiviranje s plačo, veliko jim 
pomenijo varnost zaposlitve, s katero so v organizaciji zadovoljni, zanimive delovne 
razmere, medsebojni odnosi in komunikacija. Zadnja dva dejavnika sta se izkazala kot 
zelo pozitivna in največja motivatorja v organizaciji. Zaposlenim sta pomembna tudi 
materialna motivacijska dejavnika plačilo življenjskega/invalidskega zavarovanja in plačan 
dopust. Najmanj pa so zadovoljni z višino plače, nagradami, pohvalami in priznanji za 
dobro delo. Želijo si tudi več možnosti pri napredovanju in sodelovanju pri procesih 
odločanja. Na splošno so zaposleni na delovnem mestu zadovoljni in lojalni organizaciji, 
saj je raziskava pokazala, da je večina vprašanih v njej zaposlena že več let (imajo dolgo 
delovno dobo in višjo starost). Izkazalo se je tudi, da so zaposleni v splošnem ponosni, da 
so del organizacije in da z veseljem prihajajo v službo. Razumljivo je, da je motiviranost 
zaposlenih različna in da različne zaposlene motivirajo različni motivacijski dejavniki. 
 
Ključne besede: motivacija, motiviranost zaposlenih, motivacijski dejavniki, motivacijske 







THE ANALYSIS AND INFLUENCE OF MOTIVATION ON THE WORKPLACE 
IN THE COMPANY MELAMIN, JSC 
 
Motivation is an important element in achieving good results of employees and 
organization. About motivation we can talk in different areas, but graduation work is 
focusing on the influence of motivation in the workplace. Motivation is the power that 
creates and directs human behavior, driven him by the activities that meet the needs of. 
Motivation in the workplace means persuading an employee to invest the effort and  help 
organization achieving their goals. Employees in the organization motivate different 
motivational factors: job security, promotion, interesting working conditions, participation 
in decision-making processes, possibility to use their own knowledge and skills, praise, 
thanks, recognition, rewards (monetary and non-monetary), pay, good interpersonal 
relations and communication. If these motivational factors are not properly used or aren't 
present in the organization, employees are unmotivated, unsuccessful, don't bring effort, 
they don't participate in achieving goals of organization, they quarrel among themselves 
and leaving  organization. In this case, employees don't bring anything positive the 
organization and organization is consequently unsuccessful. Research of motivational 
factors has been also conducted in the context of the research in the organization 
Melamin d.d.. The results showed that employees support motivation with salary, them 
means a lot of job security with which they are satisfied in the organization, interesting 
working conditions and interpersonal relationships and communication, which have 
proven to be positive and the greatest motivators in the organization. As an important 
material motivational factors also was proven to be pay life / pension insurance and paid 
leave. Less satisfied they are with the level of salaries, awards, praise and recognition for 
good work, they also want more opportunities for promotion and participation in decision-
making processes in the organization. In generally employees are satisfied in the 
workplace and they are loyal to the organization, because a survey showed that most of it 
is present for several years (have a long working life and higher age). It has also shown 
that employees are generally proud to be part of the organization and with happy come 
to work. It is understandable that the employees motivation is different and that different 
employees motivate different motivational factors. 
 
Key words: motivation, motivation of employees, motivational factors, motivational 
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1 UVOD  
 
 
Človek s svojimi sposobnostmi, znanjem in motiviranostjo v organizaciji igra pomembno 
vlogo, saj je pripravljen vložiti ves svoj trud, znanje in sposobnosti, česar posledica je tudi 
večja učinkovitost organizacije. Motiviranost zaposlenim omogoča večjo kreativnost, 
pripravljenost za delo in omogoča, da se poistovetijo s cilji organizacije, med katerimi so 
glavni učinkovitost, uspešnost in prepoznavnost na trgu.  
 
V poslovnem svetu uspejo tisti, ki so močni in ki se najhitreje ter najbolje prilagajajo 
razmeram na trgu, zato postaja motiviranje zaposlenih v organizacijah vse pomembnejši 
in bolj uveljavljen dejavnik. Organizacije se namreč zavedajo pomena motiviranja 
zaposlenih, saj to vodi k višji produktivnosti, uspešnosti organizacije in vpliva tudi na 
zadovoljstvo zaposlenih. Organizacije morajo za trajni razvoj na eni strani vzdrževati 
ravnotežje med učinkovitostjo, uspešnostjo in cilji ter na drugi strani med dobrimi odnosi 
med zaposlenimi. 
 
Učinkovitost in uspešnost organizacije sta odvisni tudi od menedžmenta in ravno ta mora 
zagotoviti in poskrbeti, da so zaposleni motivirani in zadovoljni, da lahko kakovostno in z 
veseljem opravljajo svoje delo. Brez nagrad, pa naj so to denarne ali nedenarne, 
zaposleni postanejo nemotivirani, kar pa vpliva tudi na uspešnost organizacije. 
 
Namen diplomskega dela je predstaviti pomen motivacije in njenih dejavnikov na 
delovnem mestu kot ene izmed pomembnejših dejavnikov, ki so nujno potrebni za 
uspešnost in učinkovitost organizacij.  
 
Cilji diplomske naloge so:  
– prikazati pomen motiviranosti zaposlenih na delovnem mestu,  
– predstaviti motivacijske dejavnike, teorije in modele, 
– prikazati rezultate o zadovoljstvu in motiviranosti zaposlenih na delovnem mestu v 
organizaciji  Melamin, d. d., ter vplivu na delovanje celotne organizacije, 
– podati predloge za morebitno izboljšanje stanja na področju motiviranosti 
zaposlenih v organizaciji Melamin, d. d. 
 
V diplomskem delu je uporabljena deskriptivna metoda dela z namenom ugotoviti, kateri 
motivacijski dejavniki so za zaposlene najpomembnejši, ali so zaposleni motivirani, kaj pri 
njih povzroča (morebitno) nizko motiviranost in na kakšen način se lahko izboljša 
obstoječe stanje v organizaciji. 
 
V raziskovalnem delu je uporabljena metoda anketiranja. Z uporabo anonimnega 
anketnega vprašalnika smo želeli pridobiti podatke o motiviranosti zaposlenih. Na podlagi 
ugotovitev in zbranih podatkov so v zaključku podani predlogi za izboljšanje stanja na 
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področju motiviranosti zaposlenih v obravnavani organizaciji in potrditev oziroma zavrnitev 
postavljenih hipotez. 
 
Predpostavke oziroma hipoteze so: 
H1: Na slabo motiviranost zaposlenih v organizaciji Melamin, d. d., najbolj vpliva nizko 
plačilo (slaba plača). 
H2: Zaposleni pripisujejo velik pomen nematerialnim motivacijskim dejavnikom. 
H3: Med zaposlenimi v organizaciji vladajo dobri medsebojni odnosi. 
H4: Sodelovanje zaposlenih pri procesih odločanja v organizaciji močno vpliva na njihovo 
motiviranost. 























2 OSNOVNI POJMI 
 
 
Motivacija je sila in zapletena moč, ki ustvarja človekovo vedenje in usmerja človekovo 
aktivnost k potešitvi potreb, je nivo pripravljenosti zaposlenih za izvajanje dela in 
ohranjanje zadovoljstva pri delu (Sang, 2001, str. 9).  Uhan (2000, str. 11) trdi, da vzbuja 
trud in željo za dosego ciljev ter odpravljanje morebitnih ovir, ki se pojavljajo na poti do 
uresničitve ciljev. Torej gre za procese, ki posameznika spodbujajo in usmerjajo njegove 
telesne in duševne aktivnosti k uresničevanju ciljev.  
         
Namen motiviranja na delovnem mestu je zaposlenega prepričati, da se trudi, vlaga 
napor, znanja in sposobnosti, da tudi sam želi doseči zadani cilj organizacije (Ivanko in 
Stare, 2007, str. 70). 
 
Motivacija je nekaj, kar potrebuje in si želi imeti vsak posameznik. Želi biti notranje 
motiviran in zadovoljen na svojem delovnem mestu. Tudi nadrejeni si želijo visoko 
motivirane zaposlene, ki znajo motivirati same sebe in tudi ostale zaposlene (Denny, 
1993, str. 9). 
 
Pojem motivacije, proučevan v povezavi z organizacijo, je notranji psihološki proces – 
motivacija izhaja iz psihološkega koncepta, ki združuje notranje mentalno stanje 
posameznika, fizično energijo, začenja in usmerja njegove aktivnosti ter določa smer, 
intenzivnost in trajanje njegovega vedenja (Bahtijarević - Šiber, 1999, str. 557). Johnson 
(1999, str. 55) na pojem motivacija gleda z ekonomskega vidika in trdi, da motivacija 
pomeni pripraviti zaposlene, da si ti želijo narediti tisto, kar nadrejeni zahteva, in to tudi 
naredijo. 
 
DuBrin (1984, str. 117) pravi, da je motivacija proces, ki se prične s fiziološkim ali 
psihološkim pomanjkanjem in aktivira človekovo vedenje, usmerjeno proti cilju. Les (2000, 
str. 43) poudarja, da je glavno gorivo človekove aktivnosti notranja motiviranost, pri 
čemer človeka žene zadovoljevanje lastnih potreb. Denny (1997, str. 9) pa povezuje 
motivacijo in moč in trdi, da je motiviran človek tudi močan. Nadrejeni imajo po njegovem 
mnenju najmočnejše orodje za ravnanje z zaposlenimi, če vedo, kaj jih motivira. 
 
Potreba je razlika med želenim in dejanskim stanjem, je močan notranji občutek v 
posameznikovem organizmu, je občutek pomanjkanja nečesa, je tako imenovani pobudnik 
pričetka motivacijskega procesa (Lipičnik, 1998, str. 415). Nezadovoljena potreba človeka 
spodbuja in ga motivira k delovanju, povzroča in spreminja njegovo vedenje in ga vodi k 
cilju z namenom, da zadovolji potrebo. Največji uspeh organizacije je realiziran, ko je 
delovanje zaposlenega v smislu zadovoljevanja lastnih potreb enako delovanju, ki si ga 
organizacija želi od zaposlenega za doseganje ciljev organizacije (Luthans v: Treven, 




Tri temeljne gonilne sile, ki oblikujejo lestvico potreb, so (Keenan, 1996, str. 15–18): 
– osnovne potrebe, ki so povezane z biološkim obstajanjem življenja. Sem spadajo 
potrebe po hrani, vodi, toploti, zato se teh potreb ne da prezreti;  
– družbeni položaj je potreba višje stopnje in se pojavi, ko je zadovoljena osnovna 
potreba; je tudi motiv zaposlenih;  
– osebne ambicije so najmočnejša gonilna sila. Gre za postavljanje ciljev, ki 
pospešijo osebno rast. Težnja po izpolnitvi osebnih želja na delovnem mestu 
predstavlja motivacijsko silo, ki zaposlenega žene naprej k izpolnitvi cilja. 
 
Slika 1: Piramida potreb 
 
 
Vir: Keenan (1996, str. 15–18). 
 
Motiv je razlog in hotenje znotraj posameznika in vpliva na njegovo delovanje in 
obnašanje ter ga žene k aktivnosti za doseganje ciljev, zadovoljitvi potreb in odpravi 
napetosti. Osnovni namen motiva je zapolniti pomanjkanje in je temelj človekovega 
delovanja. Sam motiv se lahko opredeli kot razlog, da človek deluje. Ljudje se razlikujemo 
po motivih, ki vplivajo na naše delovanje in vedenje in zato smo različno motivirani (Uhan, 
2000, str. 11). 
  
Motivacijski cilj  je predmet, situacija ali kakršen koli drug pojav, h kateremu je usmerjena 
motivacijska dejavnost in s katerim človek zadovolji potrebo. Cilji torej izhajajo iz potreb 
(Musek, 1982, str. 265). Dosežen cilj pomeni zadovoljitev potrebe in s tem konec procesa 







človeku omogoča, da primerja trenutno stanje z želenim in tako ugotovi, ali je na pravi 
poti do uresničevanja želenih ciljev. Glede na to ugotovitev se odloči za ohranjanje 
določenega vedenja in aktivnosti ali pa vedenje spremeni (Steers in Porter, 1987, str. 6). 
Nadrejeni v organizaciji morajo upoštevati cilje posameznikov, njihove želje ter jih 
uskladiti s cilji organizacije. Tako bo dosežena motiviranost in  produktivnost zaposlenih, 





3 MOTIVIRANOST ZAPOSLENIH 
 
 
Znati motivirati zaposlene pomeni razumeti jih ter vedeti, kaj jih spodbuja k učinkovitemu 
opravljanju dela. To uspe, če nadrejeni ugotovijo in razumejo potrebe zaposlenih in 
ustvarjajo priložnosti za dobro opravljanje dela. Keenan (1996, str. 62–63) trdi, da če se 
dela z motiviranimi zaposlenimi, se pridobi naslednje: 
– delo bo opravljeno kakovostno, učinkovito, doseženi bodo zastavljeni cilji in dobri 
rezultati,  
– zaposleni bodo svoje delo opravljali z veseljem, pri delu bodo zadovoljni, počutili 
se bodo koristne in čutili bodo, da so pomemben del organizacije, 
– zaposleni bodo v svoje delo vlagali več truda, napora in volje, za opravljeno delo 
bodo pripravljeni trdo delati, saj bodo tudi sami želeli, da bi bilo njihovo delo 
opravljano pravočasno in najbolje, 
– izvedbo dela bodo spremljali za to zadolženi posamezniki, strog nadzor in pritisk 
na zaposlene ni potreben, 
– ustvarjeno bo pozitivno delovno okolje in odlično delovno ozračje. 
 
Ko zaposleni postanejo motivirani, je treba stalno skrbeti za ohranitev njihove volje, 
vneme in želje po delu. Keenan (1996, str. 63) tudi trdi, da so ravno visoko motivirani 
zaposleni tisti, ki dobro delajo in dosegajo dobre rezultate.  
 
Motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu sta za učinkovitost, storilnost 
in uspešnost bistvenega pomena. Treba se je vprašati, ali so zaposleni predani svojemu 
delu, ali si prizadevajo doseči zastavljene cilje in cilje organizacije. Nezadovoljstvo in 
nemotiviranost zaposlenih se pokaže v nesodelovanju, ko je treba vložiti dodaten trud, v 
oklevanju, da bi prostovoljno opravili morebitno dodatno delo, v nepravočasno 
opravljenem delu, nedoseganju zastavljenih norm, zaposleni se pritožujejo in negativno 
odzivajo (Keenan, 1996, str. 7–9). 
 
Pri pomanjkanju motiviranosti zaposleni ne ravnajo po navodilih, obtožujejo druge za 
zaplete, pojavlja se tudi nizka storilnost, zato je treba motivirati in spodbujati zaposlene, 
da bodo pri svojem delu zadovoljni, da bo delo opravljeno uspešno, kakovostno in 
pravočasno ter da bodo doseženi rezultati in cilji posameznikov in organizacije. Nadrejeni 
morajo verjeti v sposobnosti zaposlenih in jim to tudi povedati. V primeru, da zaposleni 
podvomijo vase, jim je treba pokazati zaupanje in jih spodbuditi, da premagajo dvome. 
Od tega, ali nadrejeni verjamejo v svoje zaposlene, je odvisno tudi, ali bodo ti uspeli 
doseči cilje ali ne (Mihalič, 2008, str. 23–24). Carnegie (2000, str. 56) trdi, da ni nič bolj 
uspešno in se bolj ne obrestuje kot iskreno zanimanje za druge ljudi oziroma zanimanje 
vodje za svoje zaposlene.  
 
Za človekovo dejavnost so potrebni tudi določeni motivacijski dejavniki, ki ga motivirajo in 
spodbujajo k delovanju. Zaposlene se lahko spodbudi z različnimi nagradami, priznanji, s 
7 
 
plačo, z zanimivim delovnim okoljem in z drugimi motivacijskimi dejavniki (Uhan v: Ivanko 
in Stare, 2007, str. 70). 
 
Pohvala in zahvala za uspešno opravljeno delo na zaposlene delujeta motivacijsko. Ta 
vrsta motivacije je poceni, ne vzame veliko truda in časa, kljub temu pa je zelo učinkovita. 
Zaposleni dobijo zagon, željo, da delo še naprej opravljajo učinkovito, oziroma se trudijo 
dosegati še boljše rezultate. Zaposleni s pohvalo dobi potrditev lastne vrednosti in 
pomembnosti v organizaciji. Pohvala je lahko javna. Pohvala pred drugimi posamezniku 
namreč poveča ugled, samozavest, pridobi spoštovanje drugih in vse to spodbuja njegovo 
motiviranost. S tem vpliva tudi na druge zaposlene, kajti tudi oni si želijo biti pohvaljeni in 
povečati svoj ugled. To jih motivira, da začnejo svoje delo opravljati bolje, kakovostneje, v 
delo so pripravljeni vložiti več truda in napora (Mihalič, 2006, str. 218). 
 
Pohvale in priznanja ne smejo biti izrečeni za vsako malenkost, saj se s tem izniči 
vrednost pohvale takrat, ko je ta res potrebna in pomembna. Nadrejeni morajo torej 
pohvale izrekati premišljeno. Zaposleni se lahko pohvalijo tudi med seboj, saj tudi to 
nanje vpliva spodbudno oziroma motivacijsko. V organizacijah se pohvale in priznanja 
lahko izreka na sestankih, zborovanjih in raznih formalnih srečanjih. Zahvaliti se je treba 
za delovne dosežke, učinkovitost pri delu, za zvestobo organizaciji in za kakovostno 
opravljeno delo (Denny, 1997, str. 123–125). 
 
Steers in Porter (1987, str. 203) trdita, da sta organizacija in zaposleni v odnosu 
medsebojne menjave, saj zaposleni v zameno za lojalnost, prisotnost v organizaciji in 
opravljanje svojega dela od organizacije prejme nagrade. 
 
Nagrade in priznanja, ki jih organizacija nakloni zaposlenemu, so različne značke, kravate, 
ki jih dobi v znak pohvale, avto, pisna priznanja za dobro delo, spominske plakete, 
poslovna darila. Nagrada in pohvala obenem so tudi neformalna srečanja, kot so pikniki, 
kosila, športne aktivnosti, slavnostne večerje v okviru organizacije podjetja (Heller in 
Hindle, 2001, str. 345; Denny, 1997, str. 123–124). Zaposleni so deležni tudi podeljevanja 
diplom, ki so izročene uokvirjene, lepo oblikovane in strokovno natisnjene na 
kakovostnem papirju. Te diplome dobitniki lahko obesijo na steno in ob pogledu nanjo se 
spomnijo na svoje dosežke (Zupan, 2001, str. 209–210).  
 
Plača je pomemben motivacijski dejavnik, s katerim se lahko ljudi motivira za 
učinkovitejše opravljanje dela. Višina plače v povezavi z uspešnostjo zaposlenega vpliva 
tudi na njegovo storilnost (Svetlik in Zupan 2009, str. 532). Zaposleni plačo dojemajo kot 
nadomestilo za trud pri delu in kot priznanje za prispevek pri poslovanju organizacije. Za 
večino zaposlenih je plača najpomembnejši vir sredstev za preživetje in izboljšanje 
kakovosti življenja. Plačilo mora biti tako, da človeku omogoča dostojno življenje. Plača je 
sestavljena iz: 
– osnovnega oziroma fiksnega dela plače – to je interno določena plača z 
vrednotenjem dela. Osnovna plača je osnova za dodatke, ki so odvisni od vrste 
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dela ter pristojnosti in zmožnosti posameznika, je tudi osnova za odmero 
pokojnine in življenjskega zavarovanja (Lipičnik, 1998, str. 192); 
– variabilnega dela plače, pri čemer so določene komponente in značilnosti, ki imajo 
velik motivacijski učinek. Variabilni del plače je odvisen od posameznikove 
uspešnosti, veščin, dosežkov na delovnem mestu, uspešnosti skupine ali 
organizacije kot celote (Zupan, 2001, str. 175). 
 
Pomembno za motiviranost zaposlenih je tudi, da je višina in oblika plačila ustrezna in da 
je jasno določeno, kdaj in kako pride do izplačila plače. Pomembno je, da se zaposlene 
motivira s plačo, in ne da se jih motivira zanjo (Zupan, 2001, str. 122). 
 
Načrtovanje, gradnja kariere in uspeh na delovnem področju so za posameznika zelo 
pomembni, saj ga spodbujajo k trudu in dobremu opravljanju dela. Že misel, da lahko s 
svojim delom doseže nekaj več, torej misel na napredovanje, ga lahko motivira. Kriteriji 
napredovanja morajo biti dani vnaprej in objektivni (Twentier, 1994, str. 48). Možnost za 
napredovanje naj bi bila omogočena vsem zaposlenim pod enakimi pogoji. Napredovali 
naj bi samo najboljši, da sistem ne izgubi motivacijske moči (Zeni, 1995, str. 272–279). 
 
Napredovanje za zaposlenega pomeni tudi motivacijo za izobraževanje in usposabljanje, 
spodbuja tekmovalnost in s tem vlaganje več napora v delo, veča zadovoljstvo na 
delovnem mestu, pripomore k doseganju boljših delovnih rezultatov in mu omogoča, da 
dobi večje plačilo, priznanje za uspešno delo in višji socialni položaj, zmanjšuje nevarnost 
za izgubo zaposlitve in veča osebnostno rast in razvoj zaposlenega. Zaposleni, ki se 
zaveda, da je napredovanje odvisno od njegove uspešnosti pri delu, bo za svoje delo bolj 
motiviran in bo vanj pripravljen vložiti več truda kot sicer (Mah–Ločniškar, 2003, str. 11; 
Ribeaux in Poppleton, 1989, str. 132–133). 
 
Formalno napredovanje je vertikalno in horizontalno. Vertikalno napredovanje pomeni  
napredovanje na zahtevnejše delovno mesto, kjer so potrebni dodatno znanje, spretnosti 
in usposobljenost. Horizontalno napredovanje pomeni napredovanje znotraj istega 
delovnega mesta – v nazivu ali pa v plačilnem razredu, z večjim obsegom odgovornosti in 
obvladovanjem zahtevnejših, bolj specializiranih nalog. Neformalno napredovanje pa 
pomeni stalno izpopolnjevanje zaposlenca (Možina, 2002, str. 66; Ribeaux in Poppleton, 
1989, str. 132–133). 
 
Varnost in s tem stalnost zaposlitve je pomembna v negativnih razmerah in pride do 
izraza takrat, ko se stanje v organizaciji slabša in se pojavi nepredvidljiva situacija 
(Šturbej, 2009). Navezuje se na občutek varnosti in zmanjšanje negotovosti pred izgubo 
zaposlitve. Če je organizacija uspešna, varnost zaposlitve ni tako vprašljiva kot v primeru, 
ko organizacija zaide v težave.  
 
Varnost zaposlitve zaposlenemu pomeni materialno in finančno varnost in mu zagotavlja 
določen položaj v družbi. Delovno mesto se lahko spremeni, delovno razmerje in status 
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delavca v organizaciji pa se nadaljujeta. Varna in stalna zaposlitev je danes možna le ob 
stalnem prilagajanju novostim in spremembam na trgu (Kavar Vidmar, 1995, str. 210–
215). 
 
Varna zaposlitev ima naslednje pozitivne učinke na zaposlene (Zupan, 1999, str. 51): 
– pripravljeni so pridobivati nova znanja in se dodatno usposabljati, 
– v delo vlagajo dodaten trud, 
– prispevajo lastne predloge za morebitne izboljšave, saj vedo, da s tem ne ogrožajo 
svojih delovnih mest, 
– pripravljeni so medsebojno sodelovati, sodelujejo z organizacijo pri doseganju 
ciljev, 
– večjo pozornost posvečajo izbiri boljših sodelavcev, 
– veliko bolj si prizadevajo za dolgoročno uspešnost organizacije. 
 
Vsak zaposleni ima določene sposobnosti in znanja, ki jih želi pokazati in uporabiti pri 
svojem delu. Zaposlitev običajno dobi glede na potrebna in vnaprej zahtevana znanja ter 
sposobnosti, ki jih mora imeti za opravljanje dela. Ima pa lahko še dodatna znanja in 
sposobnosti, ki niso določene, vendar pa so koristne pri opravljanju dela. Te izkoristi in pri 
svojem delu doseže še boljše rezultate kot sicer. Organizacija, ki se tega zaveda, je lahko 
v veliki prednosti pred ostalimi konkurenčnimi organizacijami na trgu. Zaposlenemu da 
možnost, da jih uporabi, ta pa se ob tem počuti pomembnega in sposobnega nekaj 
narediti brez navodil in pokazati inovativnost. S tem je bolj motiviran za opravljanje dela 
in za izboljšanje rezultatov svojega dela. V delo vloži ves trud in s tem doseže najboljše 
rezultate. Na tak način lahko zaposleni veliko pridobi, saj sprejema lastno vrednost, ceni 
samega sebe, organizacija pa s povečano storilnostjo in učinkovitostjo hitreje in laže pride 
do dobička in uspešno konkurira organizacijam na trgu (Twentier, 1999, str. 34).  
 
Sodelovanje zaposlenih pri odločanju o posameznih odločitvah organizacije in postavljanju 
ciljev organizacije je bil vedno pomemben in pozitiven motivacijski dejavnik. Zaposleni si 
želijo sodelovati pri odločitvah, želijo biti vključeni v vse procese in dejavnosti, ki so 
vezane na njihov položaj in vlogo v organizaciji. Zaposleni pri tem občutijo pripadnost 
organizaciji, čutijo, da so del nje. Niso samo podrejeni, ampak se na trenutke počutijo 
izenačene z nadrejenimi. V tem primeru so cenjeni kot osebe, ki jih nadrejeni in sodelavci 
spoštujejo in poslušajo. Pridobijo na samozavesti in s tem povečajo svojo motiviranost in 
pripravljenost za boljše in učinkovito opravljanje dela ter se trudijo, da celotni organizaciji 
uspe priti do zastavljenega cilja (Twentier 1999, str. 34–95). 
 
Možnost sodelovanja pri odločitvah je zanje odgovornost in priložnost. Nadrejeni morajo 
svoje zaposlene spodbujati k podajanju predlogov, zamisli in jih povabiti k skupnim 
razpravam o odločitvah organizacije. Motiviranost za delo se poveča, če zaposleni vedo, 
kaj se v organizaciji dogaja, če so seznanjeni s cilji organizacije in konkurenčnostjo na 
trgu. Pomembno je, da se zaposlene vpraša za mnenja in morebitne rešitve. Imeti morajo 
možnost soodločanja pri uresničevanju delovnih nalog, razporeditvi delovnega časa 
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oziroma kdaj, kaj in kako bodo nekaj naredili, seveda pa mora biti to usklajeno s cilji 
organizacije. Vsako odločitev, ki bo sprejeta v soglasju z zaposlenimi, bodo zaposleni 
obravnavali in sprejeli kot svojo. Skupno odločanje je koristno tudi z vidika skupnega 
prevzemanja zaslug ob uspešnih odločitvah in odgovornosti ter ob posledicah, ki 
nastanejo ob neuspešnih odločitvah (Mihalič, 2008, str. 42). 
 
S podajanjem predlogov, idej, torej s sodelovanjem zaposlenih pri odločanju, se razvije 
demokratičen pristop v organizaciji in zaposleni so zadovoljni, motivirani za delo,  s tem 
pa tudi organizacija dosega zastavljene cilje. 
 
Medsebojni odnosi in učinkovita komunikacija sta pomembna dejavnika motivacije, s 
katerima se lahko vpliva na večjo skupino ljudi in ne le na posameznika. Medsebojno 
sodelovanje daje skupini občutek pripadnosti, to pa vpliva na boljše odnose med 
zaposlenimi. Če so odnosi med zaposlenimi pozitivni, se ti dobro počutijo, si pomagajo in 
so na delovnem mestu zadovoljni. V organizaciji je pomembno ustvarjati pozitivne odnose 
sodelovanja, saj ti povečujejo in ohranjajo motiviranost zaposlenih, ta pa vpliva na večjo 
delovno produktivnost. Delovne naloge, ki so dane skupinam v izvršitev, ali pa če 
zaposleni sami prostovoljno sodelujejo, bodo opravljene bolj učinkovito, delo bo 
opravljeno pravočasno ali pa celo hitreje kot sicer (Treven, 2001, str. 178). 
 
Komunikacija je pomemben dejavnik motivacije, saj v organizaciji predstavlja medsebojno 
razumevanje med zaposlenimi. Točnost in pravočasnost informacij zagotavljata 
učinkovito, natančno, kakovostno in pravočasno opravljeno delo. Komunikacija v 
organizaciji je pomembna za prenos vizije, poslanstva in ciljev organizacije na zaposlene. 
Zaposleni so seznanjeni z delovanjem organizacije in vedo, kaj se v njej dogaja. Sistem 
komunikacije mora biti odprt,  informacije med zaposlenimi ter zaposlenimi in nadrejenimi 
morajo teči prosto, brez zadržkov in strahu povedati svoje želje, misli, mnenja. 
Pomembno je, da je v organizaciji vzpostavljena učinkovita in uspešna dvosmerna 
komunikacija (Zupan, 2001, str. 68–69). 
 
Vpliv motivacije na človeka je odvisen od vsakega posameznika posebej, saj je vsak 
človek edinstven. Njegova osebnost ga ločuje od ostalih. Težko, nemogoče je najti dva 
identična človeka z enakim pogledom na svet v natanko vseh stvareh. In tako je tudi na 
delovnem mestu. Vsak zaposleni se nahaja v drugačni situaciji, ima drugačne navade, 
potrebe, načela, interese in cilje. Pojavi se različnost po spolu, starosti, izobrazbi, 
kvalificiranosti, razmišljanju in intenzivnosti za opravljanje dela. S tem tudi vsak drugače 
dojema motivacijske dejavnike. Na nekoga nekaj vpliva bolj intenzivno in ima zanj večji 
pomen, medtem ko na drugega vpliva manj intenzivno ali pa motivacije sploh ne občuti. 
Najti univerzalno motivacijo, ki bi odgovarjala vsem zaposlenim, je ravno zaradi 
individualnih razlik posameznikov težko, če ne celo nemogoče (Musek, 2000, str. 310). 
Motivacijski dejavniki so torej v različnih okoljih in obdobjih različno pomembni za različne 
ljudi in se med seboj različno dopolnjujejo, prekrivajo in nadomeščajo. Treba je najti 
motivacijo, ki bo maksimalno izkoriščena, ugotoviti je treba, kaj posameznika v 
organizaciji motivira (Ivanko in Stare, 2007, str. 75–76). 
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Delovno okolje in prostor sta pomembna za dobro počutje zaposlenih pri svojem delu. Če 
je za to dobro poskrbljeno, so zaposleni zadovoljni, uspešni in produktivni. Če je 
zaposlenemu delo, ki ga opravlja, všeč, ga veseli in mu je zanimivo, potem bo z delom 
seveda zadovoljen in ga bo tudi laže opravljal. Če bo njegovo delo raznoliko in njemu 
zadovoljivo, bo sposoben in motiviran dosegati boljše rezultate. Občutil bo izzive in voljo 
za uspešno opravljanje dela. Pomembna pa je tudi zahtevnost dela. Enostavno delo v 
zaposlenem zagotovo ne bo vzbudilo truda in motiviranosti. Monotono in dolgočasno delo 
uničuje zadovoljstvo in pripravljenost za opravljanje dela. Tisti, ki meni, da je njegovo 
delo monotono in se ob delu dolgočasi ter meni, da je njegovo delo enostavno in da ga je 
sposoben opraviti z lahkoto, občuti nemotiviranost in v delo ne vnaša toliko truda, kot bi 
ga lahko sicer. Takšen zaposleni zagotovo ne bo dosegal dobrih delovnih rezultatov. V 
organizaciji je pomembno ustvariti in vzdrževati zanimive, raznolike ter varne in zdrave 
delovne razmere, da se zaposleni ne bi počutili kakor koli ogrožene. Slabe in nezanimive 
delovne razmere so negativen dejavnik in negativno vplivajo na motiviranost in s tem tudi 
na produktivnost zaposlenih, posledično pa na produktivnost in cilje celotne organizacije 
(Možina, 1998, str. 155). 
 
V organizaciji je torej treba nenehno skrbeti za motiviranost zaposlenih in s tem za 
minimiziranje negativnih vplivov na motivacijo. Poleg motivacije je treba poznati tudi 
vzroke demotivacije. Ugotoviti je treba, kateri so vzroki za nastanek nemotiviranosti pri 
posamezniku, in treba je narediti vse, da se te vzroke odstrani in se jim izogiba (Denny, 
1997, str. 31; Holbeche, 1998, str. 130).  
 
Tudi Ivanko in Stare (2007, str. 77) trdita, da je enako pomembno kot iskanje primernih 
motivacijski dejavnikov tudi oblikovanje in izogibanje demotivacijskim dejavnikom. Veliko 
je dejavnikov, ki povzročajo nemotiviranost zaposlenih pri opravljanju dela, in organizacije 
se morajo truditi, da jih omejijo, izničijo in si tako zagotovijo dolgoročno uspešnost. 
 
Dejavniki, ki povzročajo nemotiviranost zaposlenih, so skrbi, stres, občutek 
brezperspektivnosti, to je občutek zaposlenega, da ne bo mogel napredovati,  ne vidi 
boljše prihodnosti. Dejavniki so nizko postavljene norme, saj zaposleni dobijo občutek, da 
se jim ni treba truditi, monotonost dela, nezadostna usposobljenost. Problem se pojavi 
tudi, če so nadrejeni preveč usmerjeni v delovne naloge, lastne cilje in ne k ljudem. 
Zaposleni so obravnavani kot stroji (Ivanuša Bezjak, 2006, str. 23). 
 
Demotivacijo pri zaposlenih povzroča tudi pomanjkanje samozavesti. Vsak, ki se spoznava 
z nečim novim, z novim delom, doživi občutek negotovosti. Pojavi se strah pred izgubo 
zaposlitve in strah, da bi se osmešili pred sodelavci, če naredijo napako. Če se 
zaposlenemu ne pomaga s povrnitvijo samozavesti, se omaje njegova motiviranost in 
pripravljenost za delo (Denny, 1997, str. 34–36). 
 
Negativna mnenja so zelo škodljiv dejavnik motivacije. Če v organizaciji postane en 
zaposleni negativnega mnenja, se to lahko zelo hitro razširi tudi na ostale. Tako večina 
zaposlenih postane negativno naravnava do dela in ustvarijo negativen odnos do 
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organizacije. Tudi če se zaposleni v organizaciji počuti nepomembnega in nekoristnega, 
ne bo motiviran in to se bo poznalo pri njegovem delu. Dovolj je že, da se ga pohvali, da 
ga nadrejeni in sodelavci kličejo po imenu, da ta ve, da je pomemben del organizacije. 
Pomembno je tudi, da so zaposleni seznanjeni z dogajanjem v organizaciji. Če ne vedo, 
kaj se v organizaciji dogaja, se počutijo izgubljene. Nadrejeni jih morajo obveščati o 
dogodkih v organizaciji, ne pa da to izvedo od drugih, iz člankov, preko televizije. 
Pomembno je, da se zaposleni obveščajo med seboj in da nadrejeni obvešča svoje 
zaposlene. Komunikacija med zaposlenimi in nadrejenimi in uspešni medsebojni odnosi v 
organizaciji so ključ do motiviranosti zaposlenih (Denny, 1997, str. 37–41). 
 
Eden izmed največjih demotivatorjev je tudi fiksna plača, ki je enaka in se ne spreminja 
glede na kakovost in učinkovitost opravljenega dela. Motiviranost izgine, če zaposleni 
ugotovijo, da so plačani vedno enako, ne glede na to, kaj in koliko naredijo, in če imajo 
občutek, da dobijo manjše plačilo, kot si ga zaslužijo. Odprava ali pa zmanjšanje 
dejavnikov demotivacije je v organizaciji nujno potrebna, saj zaposleni nikakor ne smejo 
izgubiti motiviranosti, saj to organizaciji zagotovo ne bi prineslo ničesar pozitivnega in ji 
ne bo uspelo doseči zastavljenih ciljev (Vujinovič, 2011). 
 
Nemotiviranost zaposlenih se kaže tudi v njihovi zunanjosti. Ni jim mar za pričesko, ne 
skrbijo za stil oblačenja, videti so lahko zanemarjeni. Njihovo nemotiviranost se lahko 
opazi iz nereda v pisarni oziroma na pisalni mizi. Tudi govorica telesa lahko pove, da je 
posameznik nemotiviran, depresiven in negotov. Takšni ljudje tudi pogosteje zbolijo. 
Najpomembnejši znak nemotivacije pa so tudi posameznikove besede, saj ob pozornem 
poslušanju iz njih lahko razberemo, ali je motiviran ali nemotiviran (Denny , 1997, str. 33–
34). 
 
Nemotiviranost se pokaže pri opravljanju dela, ko ti ne sodelujejo, ne vnašajo truda v 
delo, ne spoštujejo delovnega časa in ne opravljajo dela tako učinkovito, kot bi ga lahko. 
Dela ne opravljajo pravočasno, opravijo ga površno, ne dosegajo zastavljenih norm, ciljev, 
čutijo nelagodje, ob delu jim je nezanimivo, monotono, pritožujejo se zaradi 
nepomembnih stvari, ne povedo pa konkretno, kaj jih moti oziroma kaj jim ni všeč. 
Izogibajo se odgovornosti in druge krivijo za storjene napake. Pokaže se njihova 
neustvarjalnost, neproduktivnost, lenoba in nezanimanje za organizacijo in sodelavce. 
Pokaže se njihovo otročje obnašanje, tudi agresivnost. Sem spadajo beg pred oviro, 
prehitra vdaja in podobni neučinkoviti odzivi (Kobal Grum in Musek, 2009, str. 265–267). 
 
Če  med zaposlenimi in nadrejenimi vlada slab pretok informacij, je posledica tega slabo 
ali neopravljeno delo. Zaposleni ne upoštevajo navodil nadrejenih in tudi nadrejeni se ne 
trudijo komunicirati z zaposlenimi in le še ukazujejo. Če zaposleni izgubijo motiviranost ali 
pa je sploh niso občutili, to vpliva nanje in na njihovo produktivnost ter produktivnost 
organizacije. Ob vseh naštetih posledicah demotivacije organizaciji zagotovo ne bo uspelo 
doseči učinkovitih rezultatov in uspešno konkurirati na trgu, saj brez dobre delovne sile 






Potrebe po varnosti 
Osnovne potrebe 
Samouresničevanje 
4 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
 
Veliko avtorjev je poskušalo odgovoriti na vprašanje, kateri so tisti motivacijski dejavniki, 
ki motivirajo ljudi pri njihovem delu. V strokovni literaturi obstajajo različne motivacijske 
teorije, ki pojasnjujejo, kateri so tisti motivacijski dejavniki, ki povzročajo človekovo 
obnašanje in ga motivirajo, da kakovostno dela. Najbolj splošen odgovor na to je, da 
človek dela zato, da bi zadovoljil svoje potrebe in potrebe svojih bližnjih. Motivacijske 
teorije poskušajo določiti točne potrebe, ki motivirajo posameznika, pojasnjujejo 
človekovo obnašanje, ugotavljajo, kako motivirati in kateri so tisti motivacijski dejavniki, ki 
povzročajo spremembe obnašanja pri posamezniku (Ivanko in Stare, 2007, str. 79). 
 
V svoji teoriji potreb je Maslow razvil dva koncepta (Treven, 1998, str. 113–115; 
Hodgetts, 1991, str. 130), in sicer da obstaja pet temeljnih skupin potreb in da so 
temeljne potrebe med seboj v hierarhičnem razmerju: 
– fiziološke potrebe  
– potrebe po varnosti in zaščiti, 
– socialne potrebe, 
– potrebe po spoštovanju in samospoštovanju, ugledu, 
– potrebe po samouresničevanju (samoizpopolnitev), samopotrjevanju.  
 















Vir: Hodgetts (1991, str. 132). 
 
Maslow trdi, da človekove potrebe nastajajo v tem zaporedju. Potreba, ki je zadovoljena, 
ne motivira več, ob tem pa se pojavi nova potreba, ki deluje kot motivacijski dejavnik. 
Fiziološke potrebe so temeljne človekove potrebe (kisik, voda, hrana) in so nujne za 
preživetje. Sprva mora človek zadovoljiti te potrebe, do takrat ostalih potreb ne občuti. Ko 
zadovolji te potrebe, se pojavijo nove, potrebe po varnosti in zaščiti. Ko zadovolji te, se 
pojavijo socialne potrebe (potrebe po ljubezni, prijateljstvu, pripadnosti). Nato se pojavi 
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potreba po spoštovanju in samospoštovanju, ugledu (delovno okolje, potreba po 
družbenem statusu, osebnem zadovoljstvu). Kot zadnjo pa mora človek zadovoljiti 
potrebo po samouresničevanju (samoizpolnitev), samopotrjevanju. To pomeni 
uresničevanje lastnih potencialov, razvoj sposobnosti in kreativnosti (Hellriegel in Slocum, 
1996, str. 412; Treven, 1998, str. 113–116) . 
 
Po njegovi teoriji je na prvem mestu potreba, ki je aktivirana in je najmanj zadovoljena. 
Tista, ki pa je na zadnjem mestu, se jo interpretira na dva načina, in sicer da je potreba 
že zadovoljena ali pa še ni aktivirana. Pomembna za preučevanje motivacije in 
motiviranosti posameznika je trditev, da zadovoljena potreba ne motivira več (Uhan, 
2000, str. 23). 
 
Lipičnik (1998, str. 164–165) trdi, da je razvrstitev potreb v pet skupin s fiksnimi mejami 
poenostavitev problema, kajti če človek zadovolji svoje fiziološke potrebe na primer z 
vodo, se ga z njo ne da več motivirati. Lahko pa se ga motivira z drugo vrsto pijače. 
Zadovoljitev določene človekove potrebe ima širok razpon možnosti, ta razpon pa je 
časovno in regionalno opredeljen. Avtor še poudarja, da je motivacijska teorija Maslowa 
koristna pri proučevanju motivacijskih dejavnikov in ugotavljanju, kako učinkoviteje 
motivirati zaposlene, vendar pa ne velja v vsakem obdobju in okolju. 
 
Leavittova teorija temelji na proučevanju motivacijskega procesa, ki se pojavi in sproži v 
posamezniku, ko se pojavi potreba. Proces vsebuje naslednje faze: potrebo, napetost, cilj, 
aktivnost in olajšanje. V prvi fazi se pojavi potreba, ki je sprožilec celotnega procesa, ta 
pa pomeni spremenljivo stanje v organizmu in sproži dogajanje, aktivnost (faza se 
imenuje tudi stanje pomanjkanja). Tej fazi sledi napetost, stanje, ki potrebo vseskozi 
spremlja in posameznika usmerja k cilju. Pri napetosti gre za zavestno in čustveno 
izražanje potrebe, saj potreba povzroča občutek nemira in neprijetnosti. Cilj je proces, ki 
zadovolji potrebo in s tem prinese olajšanje ter zmanjša napetost. Potreba in napetost 
skupaj povzročata aktivnost, ta pa je lahko intelektualna, senzorična ali motorična. Zadnja 
faza je stanje olajšanja, ki ga sproži doseganje cilja. V tej fazi posameznik natančno ve, 
da je dosegel cilj (Lipičnik 1998, str. 166). 
 
Frederick Herzberg je postavil teorijo o delovni motiviranosti na podlagi ugotovitve, da 
nekatere okoliščine pri delu povzročajo nezadovoljstvo, če so odsotne, njihova prisotnost 
pa ne povzroča zadovoljstva. Herzberg je v svoji študiji spraševal ljudi, kaj jih najbolj 
motivira, in ugotovil, da je mogoče vse motivacijske dejavnike razdeliti na dve skupini, in 
sicer na higienike in motivatorje. Zato se njegova teorija imenuje dvofaktorska teorija 









Tabela 1: Higieniki in motivatorji 
 
HIGIENIKI MOTIVATORJI 
1. Nadzor 1. Odgovornost 
2. Odnos do vodje 2. Uspeh 
3. Plača 3. Napredovanje 
4. Delovni pogoji 4. Samostojnost 
5. Status 5. Pozornost 
6. Politika podjetja 6. Razvoj 
7. Varnost pri delu  
8. Odnos do sodelavcev  
 
Vir: Treven (2001, str. 130, tabela 1). 
 
Higieniki sami ne spodbujajo ljudi k aktivnostim in ne vplivajo na motiviranost zaposlenih, 
temveč odstranjujejo neprijetnosti ali kako drugače ustvarijo pogoje za motiviranje. Če so 
prisotni v delovnem okolju, bo nezadovoljstvo manjše, kljub temu pa zaradi njihove 
prisotnosti zadovoljstvo ne bo nič večje. Motivatorji pa neposredno spodbujajo ljudi k delu 
in v delovnem okolju vplivajo na večje zadovoljstvo, in če teh faktorjev v organizaciji ni, 
zaposleni zaradi tega ne bodo nezadovoljni (Černetič, 2007, str. 226). Avtor je ugotovil, 
da skoraj ni dejavnika, ki bi bil samo motivator ali samo higienik (Lipičnik, 1998, str. 168). 
 
Forsyth (2000, str. 20) navaja, da ima teorija za vodje velik pomen, saj po tej teoriji 
motivirajo zaposlene tako, da s higieniki odpravijo nepotrebne napetosti, z motivatorji pa 
neposredno motivirajo zaposlene za delo in večjo zagnanost. 
 
Teorija pričakovanja, ki jo je zasnoval Vroom, je ena od najbolj sprejetih in uporabljenih 
teorij. Vključuje naslednje povezave ali spremenljivke (Treven, 1998, str. 124; Forsyth, 
2000, str. 23): 
– privlačnost oziroma pomen, ki ga posameznik pripisuje posledici ali nagradi za 
opravljeno delo, 
– povezava s posledico oziroma stopnja, do katere je posameznik prepričan, da bo 
določeno vedenje privedlo do želene posledice ali cilja, 
– povezava napor – vedenje oziroma verjetnost, s katero posameznik predvideva, da 
bo določen napor privedel do vedenja. 
 
 Treven (1998, str. 124) izpostavlja naslednje probleme: 
– poudarek na pomenu nagrad, ki bi morale biti privlačne za posameznike in v  
prizadevanju nagrajevanja zaposlenih takšne, ki jih ti dojemajo kot pozitivne, kot 
so plača, prijateljski odnosi, možnost uporabe lastnih sposobnosti in znanja, 
občutek varnosti; 
– problem, ki ga teorija obravnava, je pričakovano vedenje pri posamezniku.  
Zaposleni morajo namreč biti seznanjeni, kaj se v organizaciji od njih pričakuje, 
kakšno naj bo njihovo vedenje, odnos do dela in kako bodo za vse to nagrajeni; 
16 
 
– problem posameznikovih pričakovanj. Če bo zaposleni pričakoval primerno, 
ustrezno delo, primerno nagrado in izpolnitev lastnih ciljev, si bo tudi bolj 
prizadeval pri svojem delu in vanj vložil več truda in napora. 
 
Vroomova teorija predpostavlja, da bolj kot si zaposleni želi nagrade, višja je njegova 
motiviranost, da jo doseže, in obratno. V svoji motivacijski teoriji razlikuje individualne 
cilje posameznikov in cilje celotne organizacije. Če je cilj organizacije na primer visoka 
produktivnost, zaposleni z uresničitvijo tega cilja lahko doseže svoj cilj, saj je s tem 
deležen višjega zaslužka in boljših delovnih razmer (Černetič, 2007, str. 229–230). 
 
McGregorjeva teorija se največkrat uporablja za določanje stopnje motiviranosti. Opredeli 
se lahko kot teorija o medčloveških odnosih, po kateri je prispevek zaposlenih pri 
uresničevanju ciljev organizacije odvisen od udeležbe pri odločanju o delu in od 
odgovornosti za delo. Gre za proces ustvarjanja možnosti, odstranjevanja ovir, 
spodbujanja rasti in zagotavljanja pomoči (Možina, 1998, str. 6). 
 
Po teoriji x oziroma motiviranju zaposlenih »s palico« se skušajo zaposleni izogniti 
odgovornosti, delovnim nalogam, k delu jih je treba siliti, želijo točna navodila za delo.  
Zaradi tega večina želi biti kontrolirana in večino kontrole se lahko pri ljudeh doseže z 
ustreznim nagrajevanjem in kaznovanjem (avtoriteto) (Vila in Kovač, 1997, str. 95). Iz 
tega Černetič (2007, str. 233) sklepa, da je McGregor v teoriji X trdil, da so vsi ljudje po 
naravi leni in da je mogoče od njih storitev dobiti le, če se jih k delu prisili. Zaposleni so 
namreč neodgovorni in niso ambiciozni, zato jih morajo nadrejeni usmerjati, nadzorovati 
in nagraditi. Najpomembnejša spodbuda za ljudi, ki ustrezajo tako imenovanemu tipu 
»X«, je plača. 
 
Teorija y je nasprotje teorije X in predpostavlja, da so vsi zaposleni pridni in da delajo z 
veseljem. Nadrejeni svoje zaposlene pri delu samo usmerjajo, da bi delali karseda dobro, 
omogočajo jim tudi, da so pri delu ustvarjalni. Po tej teoriji je delo za človeka naravna 
stvar tako kot na primer igra. Delo je človeku celo vir zadovoljstva, zaposleni sprejemajo 
odgovornost, sposobni so razviti samokontrolo, če verjamejo v zastavljene cilje, z njimi 
tudi soglašajo. Z veseljem uporabljajo domišljijo in kreativnost za dosego napredka v 
organizaciji, kjer delajo. Obstajajo notranje (samoizpolnitev osebnih potreb) in zunanje 
nagrade, ki jih daje organizacija (plača, napredovanje, dobri delovni pogoji) (Rozman et 
al., 1993, str.  240). 
 
McGregor je v tej teoriji ljudi opredelil kot aktivne, odgovorne, samodisciplinirane osebe, 
ki rade sprejemajo predlagane cilje. McGregor predlaga, da se ustvari svobodno okolje, ki 
omogoča posameznikom koristno uporabljanje inovativnosti, in da naj zaposleni 
prevzemajo odgovornost za izvedbo svojih nalog. Nanje se najbolj vpliva z nagrajevanjem 




J. Stacyju Adamsu pripisujejo največ zaslug za razvoj teorije pravičnosti. V svoji teoriji 
poudarja pomen pravičnosti pri delovni motivaciji v organizaciji (Ivanko in Stare, 2007, 
str. 82). Po tej teoriji zaposleni med seboj primerjajo lastne vložke v delovni proces in 
prejemke z vložki in prejemki ostalih zaposlenih v isti ali drugi organizaciji. Posameznik se 
zaveda, kakšno je razmerje med njegovim prejemkom za opravljeno delo in tistim, kar je 
vložil v delo. Če se mu zdi, da je njegovo razmerje enako razmerjem ostalih, s katerimi se 
primerja, dobi občutek zadovoljstva, saj meni, da je to pravično. Če pa se mu zdi, da so 
razmerja različna, to označi kot nepravično, saj se zaveda, da je za svoje delo nagrajen 
premalo ali preveč (Treven, 1998, str. 125). 
  
Motivacijo, s katero se ukvarja Adams v teoriji pravičnosti, se lahko pojasni in razume pod 
pogojem, da se upošteva naslednje temeljne dejavnike (Treven, 1998, str. 125–126): 
– vložke, ki se nanašajo na vse, kar posameznik vlaga pri opravljanju svojega dela – 
to so spretnosti, znanja, izkušnje, starost in prispevek k ciljem organizacije; 
– prejemke, ki so dejavniki, ki jih zaposleni dojema kot rezultat svojega dela. Ti so 
lahko pozitivni (plača, nagrade, priznanja) ali pa negativni (monotonost dela, slabe 
delovne razmere, neučinkovita komunikacija); 
– osebe za primerjavo, ki so zaposleni, ki v svoji organizaciji in tudi v drugem okolju 
izberejo osebe, s katerimi se primerjajo. Primerjajo se lahko s skupinami ali 
posamezniki. Ko si posameznik izbira osebo za primerjavo, upošteva 
spremenljivke: stopnjo izobrazbe, raven plače in delovno dobo. 
 
Če zaposleni dobijo občutek nepravičnosti, si v povezavi s teorijo pravičnosti prizadevajo 
zmanjšati ta občutek na naslednje načine (Treven, 1998, str. 126): 
– poskušajo izkriviti resničnost glede lastnih sposobnosti, tako da jih precenijo, 
– želijo izkriviti resnično stanje glede dela ostalih, tako da to ne bi bilo videti 
pomembno, 
– povečujejo svoje vložke, ko dobijo občutek, da so bolje nagrajeni kot ostali, da bi s 
tem upravičili večje nagrade, ki so je bili deležni, 
– zmanjšujejo svoje vložke, ko dobijo občutek, da so manj nagrajeni kot ostali, saj s 
tem želijo nadomestiti to manjšo nagrajenost, 
– zaposleni zapuščajo svoje delodajalce.   
 
Problemska teorija izhaja iz osnovne predpostavke, da ljudje določeno situacijo radi 
proglasijo kot problem, če jo doživljajo kot neprijetno in jo želijo spremeniti. Situacije, ki 
ne ustreza temu pogoju, ljudje ne označijo za problem, zato se problem lahko opredeli kot 
stanje v človeku, ki mu povzroča neprijeten občutek, ki ga sili k spremembam in s tem k 
iskanju rešitev za odpravo problema. Problem postane sila, ki sproža človekovo delovanje 
oziroma ga sili k aktivnosti. Motiviranost zaposlenih bi bila maksimalna, saj bi njena 
stopnja naraščala s povečevanjem števila problemov, ki bi jih zaposleni morali reševati. 
Čeprav mnogi nadzorujejo svoja hotenja, jih ne zadovoljujejo, če za to nimajo ustreznih 
pogojev ali jih celo skrivajo pred drugimi, jih kljub temu ne morejo zanikati, zato 
nemotivirani ljudje navadno nimajo problemov in tudi ne vidijo problemov okoli sebe. 
Problemsko-motivacijska teorija je za vodjo uporabna predvsem zaradi tega, ker poskuša 
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zaposlene potisniti k reševanju problemov, ki sami od sebe pri zaposlenih vzbudijo 
reakcije za reševanje teh problemov, saj jih ti drugače ne opazijo oziroma jih nimajo 
(Lipičnik, 1996, str. 168–170). 
 
Temeljno izhodišče ekonomske motivacijske teorije je trditev, da človek dela zato, da bi 
zaslužil (Jurančič v: Ivanko, 2005, str. 151). Denar in materialne dobrine so po tej teoriji 
spodbuda za motiviranost posameznika, ki ga žene, da opravi tisto aktivnost, ki je pogoj 
za plačilo in zaslužek. Za posameznika je posamezna oblika nagrajevanja spodbudna 
samo tako dolgo, dokler je dinamična in omogoča razlikovanje pri obračunu zaslužka. Ko 
postane stabilna in se ne spreminja več, jo zaposleni sprejmejo kot samoumevno oziroma 
kot dejstvo in s tem motivacijska vrednost izgine. Ekonomska motivacija ne deluje na vse 
zaposlene na enak način. Zaposleni, ki opravljajo manj zahtevna oziroma enostavna dela 
in s svojo plačo komaj pokrivajo svoje življenjske potrebe, so veliko bolj občutljivi na 
materialne motivacijske dejavnike kot zaposleni, ki zaslužijo toliko, da njihove življenjske 
potrebe in obstoj niso ogroženi. Bolj kot je zaposlenim z zaslužkom zagotovljen normalen 
način življenja in socialna varnost, v večji meri se poleg materialne motivacije pojavljajo 





5 MOTIVACIJSKI MODELI 
 
 
Motivacijski model predstavlja zavestno konstrukcijo, ki je sestavljena iz različnih 
elementov, ki spodbujajo ravnanje, da bi pri ljudeh izzvali reakcije, ki se jih želi doseči 
(Možina, 1994, str. 504). Avtor pravi tudi, da če se želi pri zaposlenem izzvati določeno 
aktivnost, se uporabi mehanizme, pridobljene z razlagami motivacijskih teorij. Če pa se 
želi doseči ponavljanje te aktivnosti, je treba pri zaposlenih zgraditi vzorec vedenja. 
Motivacijski model bo izzval želeno vedenje in omogočil, da se bo ponavljalo, ko bo 
nastopil primeren čas za to. Ob sestavi in razlagi motivacijskega modela je treba nameniti 
pozornost določenim lastnostim, ki jih mora ta imeti, in sicer pravičnost, enakost, 
pričakovanje in druge. 
 
Z izrazoma pravičnost in nepravičnost se opisujejo občutki posameznikov glede razlik med 
prejemki. Ob enakih vložkih, kjer so prejemki enaki, zaposleni občutijo pravičnost. Ob tem 
imajo občutek, da so vsi v organizaciji obravnavani enako. Če pa za enako delo in enake 
vložke dobijo različna plačila, dobijo občutek nepravičnosti. Ta občutek želijo zmanjšati 
tako, da povečujejo svoje vložke z namenom, da upravičijo večje nagrade, občutek, da so 
bili nagrajeni bolje od ostalih. V nasprotnem primeru pa zmanjšujejo svoje vložke, če 
imajo občutek, da so bili nagrajeni slabše kot ostali, saj s tem želijo nadomestiti 
pomanjkanje po zakonitih ali drugih poteh tako, da zapuščajo svoje delodajalce, izkrivljajo 
resnična stanja glede dela, precenjujejo svoje sposobnosti, izkrivljajo delo ostalih, da bi 
bilo videti nepomembno. To pa počnejo, če nepravičnost ni odpravljena (Lipičnik, 1998, 
str. 174–175). 
 
Zaposleni od organizacije pričakujejo, da bodo dobili takšno vrednost, kot so jo vanjo 
vložili. Če se ravnotežje med dobivanjem in vlaganjem poruši, so zaposleni pripravljeni 
znova vzpostaviti porušeno ravnotežje. Zaposleni lahko občutijo enakost  ali pa 
neenakost. S tem občutkom se lahko pojasni odzivanje in vedenje zaposlenih, če imajo 
občutek, da so po določenem motivacijskem modelu dobili več ali manj, kot je znašal 
njihov vložek. 
 
Velik vpliv na zaposlene ima občutek neenakosti. Ta sili zaposlene, da ga izničijo ali pa 
vsaj ublažijo njegovo napetost. Tak občutek lahko povzroči nižje plačilo, manjša 
pozornost, slabi odnosi z določenimi sodelavci, nepoštenost nadrejenih. Občutki 
neenakosti lahko povzročijo veliko težav znotraj organizacije (Lipičnik 1998, str. 172–173). 
Načini, s katerimi skušajo zaposleni zmanjšati občutek neenakosti (Sherman in Bohlander 
v: Možina, 1994, str. 506; Lipičnik 1998, str. 173), so: 
– zmanjševanje intenzivnosti dela, 
– oviranje delovnega procesa, 
– zahtevanje pravičnejšega plačila, 
– predčasno prekinjanje dela, neupoštevanje rokov, 
– povečanje odsotnosti z dela, neupoštevanje delovnega časa, 
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– prepričevanje kolegov v manjšo prizadevnost pri delu.  
 
Model, ki za motiviranje uporablja pričakovanje, temelji na Vroomovi motivacijski teoriji, in 
sicer na predpostavki, da imajo ljudje sposobnost odločati o tem, kaj in kako želijo 
spremeniti svoje vedenje v smeri doseganja ciljev. Pogosto je poudarjeno, da je 
pričakovanje rezultat motiviranja. Zaposleni so zadovoljni, če se njihova pričakovanja 
uresničijo. Njihovo zadovoljstvo pa s stopnjo pomembnosti izpolnjene potrebe narašča. 
Želja po uresničitvi pričakovanj zaposlene sili k približanju zadovoljstva in odpravi 
nezadovoljstva. Velika pričakovanja so torej posledica visoke motivacije, velika 
razočaranja pa so rezultati premajhnih pridobitev. Vodje ne smejo pri zaposlenih vzbujati 
napačnih pričakovanj in jim obljubljati nekaj, česar ne bodo mogli izpolniti. Iz navedenega 
se lahko sklepa, da bi se lahko zadovoljstvo zaposlenih uporabilo kot sredstvo za 








6.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE MELAMIN, D. D., KOČEVJE 
 
Melamin, d. d., Kočevje je organizacija z dolgoletno tradicijo, ustanovljena leta 1954 kot 
Kemična tovarna Kočevje. Organizirana je kot delniška družba in je gospodarska in 
delovna organizacija oziroma industrija. Izdelki, ki prihajajo iz Melamina, so rezultat 
njihovega razvoja, intenzivnega vlaganja v nove tehnologije in razvoj. Pri delu so 
usmerjeni k uresničitvi potreb in želja kupcev kot tudi zmanjševanju nevarnosti izdelkov za 
okolje (Melamin, 2004, str. 2). 
 
Osnovna dejavnost, ki jo opravlja Melamin, je uporaba njihovih izdelkov v industriji na 
splošno, po svetu in v organizaciji. Organizacija je razdeljena na tri programske enote 
oziroma proizvodne programe, in sicer na PE Kemična industrija, PE Lesna industrija in PE 
Obutvena industrija. Vsaka enota opravlja razvoj, proizvodnjo in prodajo izdelkov iz 
lastnega programa. Ukvarja se še z uvažanjem in uporabo različnih kislin (Melamin, 2012). 
 
Organizacija ima pet organizacijskih enot. Program dela je razdeljen na dva sklopa, in 
sicer na splošni in strokovni del. Sistem dela je urejen hierarhično. Vsak organ izvaja svoje 
naloge v skladu z določili o delu, ki ga mora opraviti, vendar pa so vsi organi med seboj 
povezani in soodvisni med seboj. Enote strateškega upravljanja so: tehnologija, trženje, 
analize, kakovost in informatika. Ostali organi v podjetju so: strokovni kolegij, služba 
vzdrževanja (električarji, ki skrbijo za redna popravila), logistična služba ter PE Lesna 
industrija, PE Kemična industrija, PE Obutvena industrija, Sektor za gospodarjenje in 


































































Vir: Melamin (2004, str. 4). 
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Vizija organizacije je postati ena najpomembnejših proizvajalcev modificiranih 
melaminskih smol in filmov za oplemenitenje v Srednji Evropi. V novi smolarni nameravajo 
vzpostaviti racionalno proizvodnjo velikih količin impregnacijskih smol ter smol za papir in 
gradbeništvo. Uvedeno bo tudi sodobno sušenje smol. V Vzhodni Evropi in državah bivše 
SZ bodo utrdili pozicijo prodaje filmov. Pri vsaj dveh izdelkih stremi k uvrstitvi med tri 
proizvajalce na svetu in s tem naj bi postali aktiven svetovni igralec v izbranih tržnih nišah 
(Melamin, 2012). 
 
Poslanstvo organizacije je s fleksibilnostjo ustvarjati najprimernejše rešitve, ki so 
prilagojene kupcem. Pri tem se ustvarja primerna dodana vrednost za njihove lastnike, 
zaposlene in okolje, kjer delujejo (Melamin, 2012). 
 
6.2 PREDSTAVITEV RAZISKAVE 
 
Raziskava je bila izvedena med zaposlenimi v organizaciji Melamin, d. d. Vprašalnik je bil 
razdeljen 153 od skupno 195 zaposlenih. Tisti, ki niso bili anketirani, so sodelavci v 
organizaciji, ki niso stalno prisotni. Anketo je izpolnilo 78,5 % zaposlenih. 
 
Anketni vprašalnik je zgrajen iz dveh delov. V prvem delu so demografska vprašanja 
(spol, starost, izobrazba ipd.), nato sledijo vprašanja o počutju v delovnem okolju, 
motiviranosti, medsebojnih odnosih v organizaciji in motivaciji na splošno. Zaposleni so 
odgovarjali na vprašanja zaprtega tipa. Nekatera vprašanja so urejena po merski lestvici, 
imenovani sematični diferencial (v tem primeru so anketirani označili odgovore po 
ocenjevalni lestvici, ki jim je bila podana poleg vprašanja).  
 
Namen raziskave je bil ugotoviti, kako pomembni so motivacijski dejavniki za zaposlene, 
kako so zadovoljni s svojim delovnim okoljem in kaj je tisto, kar jih najbolj motivira in kaj 
demotivira, ter proučiti motiviranost zaposlenih in ugotoviti, kakšne so njihove želje po 
večji motiviranosti. Na osnovi vseh ugotovitev in zbranih podatkov so v nadaljevanju (v 





6.3 ANALIZA IN INTERPRETACIJA REZULTATOV RAZISKAVE 
 
Grafikon 1: Struktura zaposlenih po spolu 
 
 
Vir: Lasten (priloga 2, tabela 2). 
 
Anketiranih je bilo 153 zaposlenih, od tega je bilo 86 oziroma 56 % oseb moškega spola 
in 67 oziroma 44 % oseb ženskega spola.  
 
Grafikon 2: Struktura zaposlenih po starosti 
 
 
Vir: Lasten (priloga 2, tabela 3). 
 
Zaposlene v organizaciji lahko razdelimo v pet starostnih skupin. V prvi starostni skupini 
(do 25 let) je zajetih 12 oziroma 8 % zaposlenih, v drugi starostni skupini (od 26 do 35 
let) je zajetih 29 oziroma 19 % zaposlenih in v tretji skupini (od 36 do 45 let) je zajetih 55 
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oziroma 35 % zaposlenih. V četrti starostni skupini (od 46 do 55 let) je zajetih 47 oziroma 
31 % zaposlenih in v zadnji, peti starostni skupini (nad 55 let) je zajetih 10 oziroma 7 % 
zaposlenih. Iz podatkov, ki jih razberemo iz tabele in grafa, je razvidno, da je Melamin, 
d. d., starejša organizacija oziroma da deluje že dlje časa, saj je največ zaposlenih 
uvrščeno v starostni skupini od 36 do 45 let in od 46 do 55 let.  
 
Grafikon 3: Struktura zaposlenih po izobrazbi 
 
 
Vir: Lasten (priloga 2, tabela 4). 
 
Med anketiranimi je največ (59 oziroma 38 %) zaposlenih z dokončano poklicno 
izobrazbo, sledijo jim zaposleni (40 oziroma 26 %) z dokončano srednješolsko oziroma 
gimnazijsko izobrazbo, visokošolsko in višješolsko izobrazbo ima dokončano 21 oziroma 
14 % zaposlenih, 17 oziroma 11 % zaposlenih pa ima osnovnošolsko izobrazbo ali manj. 
15 oziroma 10 % zaposlenih ima univerzitetno izobrazbo, en zaposleni oziroma 1 % 
zaposlenih ima doktorat. Med anketiranimi ni bilo zaposlenega (0 %), ki bi imel priznano 

































   
Vir: Lasten (priloga 2, tabela 5). 
 
Kot že omenjeno je Melamin, d. d. starejša organizacija, kar se odraža tudi v grafikonu 4, 
ki prikazuje delovno dobo, ki jo imajo zaposleni v organizaciji. Iz grafa je razvidno, da je 
največ zaposlenih (47 oziroma 31 %), ki so v organizaciji prisotni že več kot 21 let, sledijo 
zaposleni (43 oziroma 28 %), ki so v organizaciji zaposleni od 16 do 20 let, nato še 
zaposleni (28 oziroma 18 %), ki so v organizaciji od 11 do 15 let. Zaposlenih, ki so v 
organizaciji od 6 do 10 let, je 21 oziroma 14 %, in zaposlenih, ki so v organizaciji prisotni 
manj kot 5 let je 14 oziroma 9 %.  Večina jih ima dolgo delovno dobo, kar pomeni, da je 
veliko število zaposlenih lojalnih svoji organizaciji in ji daje svoje znanje, sposobnosti in 
trud že vrsto let. 
 














Vir: Lasten (priloga 2, tabela 6). 
 
Med anketiranimi je največ zaposlenih (136 oziroma 89 %) za nedoločen čas, v veliko 
manjšem številu jim sledijo zaposleni za določen čas (13 oziroma 8 %) in nato še 
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zaposleni (4 oziroma 3 %), ki delo v organizaciji opravljajo kot študentje preko napotnice. 
Zaposleni, ki imajo sklenjeno delovno razmerje kot pogodbeno delo, ankete niso izpolnili. 
Glede na ugotovitve pri starostni strukturi in delovni dobi zaposlenih je logično, da je 
večina zaposlenih zaposlena za nedoločen čas, saj se je v času njihove zaposlitve delavce 
zaposlovalo za nedoločen čas. Tistih 13 oziroma 8 % zaposlenih, ki so zaposleni za 
določen čas, se je v organizaciji zaposlilo pred največ desetimi leti, ko je bila sprememba 
pri zaposlovanju in so organizacije delavce zaposlovale tudi za določen čas. Melamin, 
d. d., vsako leto začasno sprejme tudi študente, in sicer največkrat z razlogom, da ti lahko 
opravijo svoje obvezne študijske prakse. 
 
Grafikon 6: Zadovoljstvo zaposlenih z zaposlitvijo 
 
 
Vir: Lasten (priloga 2, tabela 7). 
 
Ker sta učinkovitost in zadovoljstvo povezana oziroma je učinkovitost zaposlenih precej 
odvisna od njihovega zadovoljstva na delovnem mestu, sem želela ugotoviti, kako so ti 
zadovoljni s svojim delovnim mestom oziroma trenutno zaposlitvijo. Iz grafa 6 je razvidno, 
da je kar 101 oziroma 66 % zaposlenih zadovoljnih in 30 oziroma 20 % zaposlenih zelo 
zadovoljnih s svojim delovnim mestom. 19 oziroma 12 % zaposlenih s trenutno 
zaposlitvijo ni niti zadovoljnih niti nezadovoljnih. Le trije (2 %) s trenutno zaposlitvijo niso 
zadovoljni. Med zaposlenimi ni bilo anketiranca (0 %), ki bi bil s trenutno zaposlitvijo in 
svojim delovnim mestom zelo nezadovoljen. Glede na prejšnje ugotovitve povzemam, da 
je večina zaposlenih v organizaciji prisotna že veliko let in kljub temu so s svojo 
zaposlitvijo zadovoljni in je ne bi zamenjali, organizaciji so še vedno zvesti in jo spoštujejo 
že vrsto let. Glede na večinsko zadovoljstvo na delovnem mestu (131 oziroma 86 % 
zaposlenih) je očitno poskrbljeno za zanimive delovne razmere, tehnološki napredek 
oziroma razvoj organizacije in očitno organizacija dela ustrezno glede na tako visok delež 









Delo, ki ga opravljam je zanimivo. Večini zaposlenih 79 oziroma 52 % je delo, ki ga 
opravljajo zanimivo, saj trditev zanje drži, 24 oziroma 16 % zaposlenih pa pravi, da trditev 
popolnoma drži. 38 oziroma 25 % zaposlenih je delo, ki ga opravljajo delno zanimivo. 10 
oziroma 6 % zaposlenih je svoje delo opredelilo kot nezanimivo, saj pravijo, da zanje 
podana trditev ne drži, in dva zaposlena oziroma 1 % zaposlenih, pravita, da trditev sploh 
ne drži in da ob delu nista zadovoljna. Iz podatkov je razvidno, da je večina zaposlenih 
potrdila, da so z delom zadovoljni, saj so 103 oziroma 68 % zaposlenih s svojim delom 
zadovoljni oziroma menijo, da je njihovo delo zanimivo.  
 
Delo opravljam z velikim naporom in trudom. Večina zaposlenih je to trditev ovrgla. 
Menijo, da svojega dela ne opravljajo z velikim naporom in trudom. 35 oziroma 23 % 
zaposlenih pravi, da trditev sploh ne drži, 57 oziroma 37 % zaposlenih pravi, da trditev ne 
drži in 44 oziroma 29 % zaposlenih je trditev označilo za delno resnično. 12 oziroma 8 % 
zaposlenih je trditev potrdilo in 5 oziroma 3 % zaposlenih pravi, da trditev zelo drži. Torej 
je le 17 oziroma 11 % zaposlenih mnenja, da svoje delo opravljajo z velikim naporom in 
trudom. Večina zaposlenih (92 oziroma 60 %) ne čuti napora pri delu in vanj ne vlaga 
posebnega, dodatnega truda. To je lahko pokazatelj, da zaradi prenizke motiviranosti 
zaposleni ne dajejo vsega od sebe, kot bi morda lahko, in bi imela organizacija s tem 
večje možnosti za doseganje boljših, učinkovitih rezultatov. Pri izboljšanju motivacije bi se 
morda ta odstotek spremenil, več zaposlenih bi se pri delu trudilo, vlagalo dodaten napor 




Rad/-a prihajam v službo. Večina zaposlenih rada prihaja v službo, je motivirana na tem 
področju. 30 oziroma 20 % jih pravi, da podana trditev popolnoma drži, in 74 oziroma 
48 % jih pravi, da trditev popolnoma drži. 33 oziroma 22 % zaposlenih pravi, da zanje 
trditev ne drži v celoti. Le 11 oziroma 7 % jih pravi, da trditev ne drži, in 5 oziroma 3 % 
zaposlenih je trditev  popolnoma zanikalo. Le 16 oziroma 10 % zaposlenih je takih, ki v 
službo ne prihajajo radi in to je na srečo majhen odstotek. 
 
Z ostalimi zaposlenimi in nadrejenimi sem v dobrih odnosih. Večina zaposlenih se s to 
trditvijo strinja oziroma pravijo, da trditev popolnoma drži (55 oziroma 36 % zaposlenih) 
in da trditev drži (72 oziroma 47 % zaposlenih). 20 oziroma 13 % zaposlenih pravi, da 
trditev drži delno. 6 oziroma 4 % zaposlenih je trditev zanikala, saj pravijo, da ta ne drži. 
Menijo, da z ostalimi zaposlenimi in nadrejenimi niso v dobrih odnosih. Med anketiranimi 
ni bilo zaposlenega (0 %), ki je mnenja, da trditev sploh ne drži. Kar 127 oziroma 83 % 
zaposlenih je zadovoljnih z medsebojnimi odnosi v organizaciji in to odraža pozitivno 
stanje v organizaciji, saj sodelovanje, razumevanje in medsebojna pomoč prinašajo boljše 
delovne rezultate. Po ugotovitvah zaposleni temu dejavniku pripisujejo velik pomen, ga v 
organizaciji občutijo in imajo zdrave, prijateljske medsebojne odnose. 
 
Ponosen/-na sem, da delam v tej organizaciji. Kljub ugotovitvam, da zaposleni z 
nekaterimi motivacijskimi dejavniki niso zadovoljni oziroma si želijo izboljšanja, je večina 
zaposlenih potrdila trditev, da so ponosni, da so zaposleni v organizaciji. 41 oziroma 27 % 
zaposlenih pravi, da trditev popolnoma drži, in 66 oziroma 43 % zaposlenih pravi, da 
trditev drži. Torej je skupno 107 oziroma 70 % zaposlenih, ki so resnično ponosni, da so 
del organizacije. 33 oziroma 21 % vprašanih je trditev potrdilo delno in ta odstotek bi se 
morda lahko spremenil in vključil med tistih 107 zaposlenih, če bi organizacija poskrbela 
za izboljšanje in povečanje motiviranosti na nekaterih področjih oziroma pri nekaterih 
motivacijskih dejavnikih, ki jih zaposleni ne občutijo in si jih želijo. 10 oziroma 7 % 
zaposlenih je trditev zanikalo in trije oziroma 2 % zaposlenih pravijo, da podana trditev 
sploh ne drži. Torej 13 oziroma 9 % zaposlenih ni ponosnih, da dela v organizaciji. 
Pomembno za organizacijo je, da so njeni zaposleni nanjo ponosni, da jo spoštujejo in z 
njo dosegajo cilje. Ugotovljeno je bilo, da je večina zaposlenih na svojo organizacijo 






















Delovne razmere. Večina (74 oziroma 48 %) zaposlenih je z delovnimi razmerami 
zadovoljna, 26 oziroma 17 % jih je z delovnimi razmerami zelo zadovoljna in 39 oziroma 
25 % zaposlenih z delovnimi razmerami ni niti zadovoljna niti nezadovoljna. 11 oziroma 
7 % zaposlenih je z delovnimi nezadovoljna in trije oziroma 2 % zaposlenih so z delovnimi 
razmerami zelo nezadovoljni. Večina, 100 oziroma 65 %, jih je z delovnimi razmerami 
zadovoljnih in to je znak, da je za delovne razmere zaposlenih dobro poskrbljeno in da ti 
uživajo pri opravljanju dela oziroma se ne dolgočasijo, saj bi v nasprotnem primeru lahko 
nastali slabi delovni rezultati. 
 
Višina plače. 23 oziroma 15 % zaposlenih je zelo nezadovoljnih, 61 oziroma 40 % 
zaposlenih pa je s plačo, ki jo prejemajo nezadovoljnih. 38 oziroma 25 % zaposlenih z 
višino plače ni niti zadovoljnih niti nezadovoljnih, sledijo zaposleni, ki so z višino plače 
zadovoljni, in teh je 29 oziroma 19 % zaposlenih, in le dva oziroma 1 % zaposlenih sta z 
višino svoje plače zelo zadovoljna. 84 oziroma 55 % je zaposlenih, ki so s svojo plačo 
nezadovoljni, menijo, da je ta nepravična in si želijo njenega povišanja. Očitno je, da bi se 
morala organizacija temu dejavniku posvetiti oziroma poskrbeti za izboljšave na tem 
področju, saj ta dejavnik negativno vpliva na motiviranost in učinkovitost zaposlenih. 
 
Varnost zaposlitve. Zaposlenih, ki menijo, da jim organizacija nudi varnost zaposlitve 
oziroma so s tem dejavnikom zadovoljni, je 71 oziroma 46 %, 46 oziroma 30 % 
zaposlenih pa je z varnostjo zaposlitve zelo zadovoljnih. 25 oziroma 16 % zaposlenih je 
izbralo sredinsko opcijo, in sicer da z varnostjo zaposlitve niso niti zadovoljni niti 
nezadovoljni. Le štirje oziroma 3 % zaposlenih so z varnostjo zaposlitve nezadovoljni in 7 
oziroma 5 % zaposlenih je s tem dejavnikom zelo nezadovoljnih. Skupno zadovoljnih 
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glede varnosti svoje zaposlitve je 117 oziroma 76 % zaposlenih in ta odstotek se za svojo 
zaposlitev ne boji, se na tem področju počuti varno in tako lahko mirno, brez stresa in 
skrbi opravlja svoje delo.  
 
Odnosi in komunikacija med zaposlenimi. Z odnosi in komunikacijo med sodelavci je 73 
oziroma 48 % zaposlenih zadovoljnih in 46 oziroma 30 % zaposlenih je na tem področju 
zelo zadovoljnih. 28 oziroma 18 % z odnosi in komunikacijo med sodelavci ni niti 
zadovoljnih niti nezadovoljnih, dva oziroma 1 % zaposlenih sta nezadovoljna in štirje 
oziroma 3 % zaposlenih so z odnosi in komunikacijo v organizaciji zelo nezadovoljni. Iz 
podatkov je razvidno, da je večina (119 oziroma 78 % zaposlenih) z odnosi in 
komunikacijo med sodelavci zadovoljnih in to nam pove, da so v organizaciji med 
zaposlenimi zdravi odnosi, sproščeno vzdušje, kar pripomore k večji motiviranosti in 
učinkovitosti zaposlenih.  
 
Pohvale, priznanja, nagrade. 43 oziroma 28 % zaposlenih je zelo nezadovoljnih in 57 
oziroma 37 % zaposlenih je nezadovoljnih s pohvalami, priznanji in nagradami, ki jih 
prejmejo, oziroma jih sploh ne prejmejo. Sledijo jim zaposleni, 28 oziroma 18 % 
zaposlenih, ki na tem področju niso niti zadovoljni niti nezadovoljni. Zaposlenih, ki so s 
prejetimi pohvalami, priznanji, nagradami zadovoljni, je 19 oziroma 13 %, in 6 oziroma 
4 % zaposlenih je takih, ki so s prejetimi pohvalami, priznanji in nagradami zelo 
zadovoljni. Iz podatkov je razvidno, da je večina, 100 oziroma 65 % zaposlenih, 
nezadovoljnih s pohvalami, priznanji in z nagradami, ki jih prejmejo oziroma ne prejmejo 
in si na tem področju želijo izboljšanja. Izboljšanja so potrebna, saj pomanjkanje teh 
motivacijskih dejavnikov povzroča nemotiviranost zaposlenih.  
 
Možnost uporabe lastnega znanja, sposobnosti. 5 oziroma 3 % zaposlenih je zelo 
zadovoljnih in 42 oziroma 27 % zaposlenih je zadovoljnih z možnostjo uporabe lastnega 
znanja in sposobnosti pri svojem delu. 65 oziroma 43 % zaposlenih na tem področju ni 
niti zadovoljnih niti nezadovoljnih. 29 oziroma 19 % zaposlenih je nezadovoljnih in 12 
oziroma 8 % zaposlenih je z možnostjo uporabe znanj in sposobnosti zelo nezadovoljnih. 
Večina zaposlenih je izbrala srednjo opcijo in se nekako niso mogli opredeliti. Na tem 
področju je potrebnih le nekaj izboljšav. Nadrejeni naj poskrbijo za več samostojnosti in 
inovativnosti pri opravljanju dela in s tem se bo število zaposlenih, ki so izbrali srednjo 
možnost, premaknilo k zadovoljnim in motiviranim zaposlenim na tem področju. 
 
Sodelovanje pri odločanju. Večina zaposlenih je nezadovoljnih in si želijo več sodelovanja 
pri procesih odločanja. Glede na ugotovitve tega v organizaciji skorajda ni oziroma tega 
dejavnika zaposleni ne občutijo tako močno, da bi to dvignilo njihovo motiviranost, 
kvečjemu trenutno stanje na tem področju povzroča njihovo nemotiviranost. 31 oziroma 
20 % zaposlenih je s tem zelo nezadovoljnih, 58 oziroma 38 % zaposlenih je 
nezadovoljnih in 53 oziroma 35 % zaposlenih ni niti zadovoljnih niti nezadovoljnih s 
sodelovanjem pri odločanju v organizaciji. Le 9 oziroma 6 % zaposlenih je s tem 
motivacijskim dejavnikom zadovoljnih in dva oziroma 1 % zaposlenih sta zelo zadovoljna. 
Glede na to, da je 89 oziroma 58 % zaposlenih na tem področju nezadovoljnih in tega 
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dejavnika ne občutijo, bi morala organizacija to spremeniti in začeti zaposlene bolj 
vključevati v procese odločanja, jih spodbujati k podajanju predlogov, mnenj, jih poslušati 
in z njimi sodelovati. Zagotovo bo pozitivna sprememba na tem področju vplivala na 
povečanje motiviranosti in s tem učinkovitosti zaposlenih pri opravljanju dela. 
 
Zaposleni so pri svojem delu najbolj zadovoljni z medsebojnimi odnosi in komunikacijo, 
varnostjo zaposlitve in z delovnimi razmerami. Najbolj pa jih demotivirajo motivacijski 
dejavniki pohvale, priznanja in nagrade, saj menijo, da jih je premalo, da jih ne občutijo v 
tolikšni meri, da bi to vplivalo na motiviranost in večjo zagnanost pri opravljanju dela. 
Nezadovoljni so tudi z možnostjo sodelovanja pri odločanju, saj menijo, da jih nadrejeni 
premalo vključujejo v te procese oziroma se ne menijo za njihova mnenja, predloge in s 
tem kažejo nezaupanje do svojih zaposlenih. Nezadovoljstvo se kaže tudi pri 
motivacijskemu dejavniku plača, ki jo zaposleni prejemajo. Menijo, da je prenizka in da si 
za svoje delo zaslužijo več. Glede dejavnika možnost uporabe lastnega znanja in 
sposobnosti pa je večina zaposlenih neopredeljena oziroma se je podobno število 
zaposlenih razporedilo med zadovoljne in nezadovoljne.  
 






Možnost napredovanja je pomemben motivacijski dejavnik. S trditvijo se strinja 64 
oziroma 42 % zaposlenih, 38 oziroma 25 % zaposlenih pa se jih s trditvijo popolnoma 
strinja. 38 oziroma 25 % zaposlenih je trditev označilo kot neodločeno. 11 oziroma 7 % 
se jih s trditvijo ne strinja in dva oziroma 1 % zaposlenih se s trditvijo sploh ne strinjata. 
Ugotovitev iz pridobljenih podatkov je, da je za večino zaposlenih (102 oziroma 67 %) 
možnost napredovanja pomemben motivacijski dejavnik oziroma jih privlači. Želijo si ga 
občutiti tudi sami, želijo napredovati, saj jim ta dejavnik veliko pomeni. Le 13 oziroma 
8 % zaposlenih se motivacijski dejavnik možnost napredovanja ne zdi privlačen oziroma 




Zanimive delovne razmere imajo pomemben vpliv na motiviranost zaposlenih. Nihče od 
zaposlenih, torej 0 % zaposlenih, se s to trditvijo sploh ne strinja. 9 oziroma 6 % 
zaposlenih se jih s trditvijo ne strinja in 38 oziroma 25 % jih je glede te trditve 
neodločenih. Kar 87 oziroma 57 % zaposlenih se strinja in 33 oziroma 21 % zaposlenih se 
s trditvijo popolnoma strinja. Večina zaposlenih (120 oziroma 78 %), ki se s trditvijo 
strinjajo in popolnoma strinjajo, meni, da ima dejavnik zanimive delovne razmere velik 
vpliv na njihovo motiviranost in zadovoljstvo pri delu. Glede na ugotovitev, da jim je delo, 
ki ga opravljajo, zanimivo (to trditev so potrdili 103 oziroma 68 % zaposlenih), je 
organizacija s tem dejavnikom na dobri poti do visoke motiviranosti zaposlenih, saj je 
večini ta dejavnik pomemben, hkrati pa so ga deležni oziroma ga občutijo tudi sami. 
 
Pri opravljanju dela sam motiviran. S trditvijo se popolnoma strinja 15 oziroma 10 % 
zaposlenih in strinja se 38 oziroma 25 % zaposlenih. 56 oziroma 37 % zaposlenih je glede 
te trditve neodločenih. 36 oziroma 23 % zaposlenih se s trditvijo ne strinja in 8 oziroma 
5 % se jih sploh ne strinja. Skupno 44 oziroma 28 % zaposlenih, ki se s trditvijo ne 
strinjajo in sploh ne strinjajo, ni motiviranih pri opravljanju svojega dela. 56 oziroma 37 % 
zaposlenih pa je glede svoje motiviranosti neodločenih. Tudi ti so samo delno motivirani 
oziroma je njihova motiviranost minimalna. Skupno je 53 oziroma 35 % zaposlenih, ki 
imajo občutek motiviranosti pri opravljanju dela. Zaradi nizke motiviranosti zaposlenih so 
na tem področju nujno potrebne izboljšave, ugotoviti je treba vzroke in jih odstraniti 
oziroma poskrbeti za motivacijske dejavnike, ki bodo povečali motiviranost zaposlenih pri 
opravljanju dela. 
 
Za večjo motiviranost je pomembno, da zaposleni sodelujejo tudi pri procesih odločanja v 
organizaciji. Največ zaposlenih, in sicer 71 oziroma 46 %, se s podano trditvijo strinja in 
26 oziroma 17 % zaposlenih se jih s trditvijo popolnoma strinja. Skupno 97 oziroma 63 % 
zaposlenih meni, da je za motiviranost zaposlenih, torej tudi njih samih, pomembno, da so 
vključeni v procese odločanja v organizaciji. 45 oziroma 29 % zaposlenih je glede te 
trditve neodločenih. 10 oziroma 7 % zaposlenih se s trditvijo ne strinja in en zaposleni 
oziroma 1 % zaposlenih se s trditvijo sploh ne strinja in ne vidi potrebe po sodelovanju pri 
procesih odločanja v organizaciji. Glede na ugotovitev, da je večina zaposlenih z 
dejavnikom sodelovanja pri odločanju v organizaciji nezadovoljna oziroma ga ne občuti in 
da se jim ta zdi pomemben, bi morala organizacija nekaj ukreniti na tem področju, da 
zmanjša občutek nezadovoljstva zaposlenih.  
 
Plača je najpomembnejši motivacijski dejavnik. Velika večina zaposlenih se s to trditvijo 
strinja oziroma popolnoma strinja (136 oziroma 89 %). 74 oziroma 48 % zaposlenih plačo 
občuti kot močan motivacijski dejavnik, saj se z trditvijo, da je plača najpomembnejši 
motivacijski dejavnik, popolnoma strinja, 62 oziroma 41 % zaposlenih pa se s trditvijo 
strinja. Ostali zaposleni so mnenja glede plače razporedili med neodločeno 12 oziroma 
8 % zaposlenih in 5 oziroma 3 % zaposlenih, ki se s trditvijo ne strinjajo. Nihče od 
anketiranih (0 %) pa ni navedel, da se s trditvijo sploh ne strinja. Glede na ugotovitev, da 
večina zaposlenih v organizaciji ni zadovoljna z višino plače, ki jo prejema, je to slabo 
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znamenje za motiviranost zaposlenih. Zaposleni so ta dejavnik opredelili kot njim 
najpomembnejši, vendar nezadovoljiv na njihovem delovnem mestu. Imajo željo po 
višjem oziroma zanje pravičnejšem plačilu.  
 
Iz grafikona številka 9 je razvidno, da je za zaposlene najpomembnejši in najmočnejši 
motivacijski dejavnik plača, saj so jo postavili na prvo mesto, sledijo motivacijski dejavniki 
zanimive delovne razmere, možnost napredovanja in sodelovanje pri procesih odločanja v 
organizaciji. 
 





Vir: Lasten (priloga 2, tabela 8). 
 
Od skupaj 153 zaposlenih, ki so sodelovali v raziskavi jih večina, in sicer 115 oziroma 
76 % meni, da so zanje materialni motivacijski dejavniki najpomembnejši. 25 oziroma 
16 % zaposlenih je mnenja, da so zanje najpomembnejši nematerialni motivacijski 
dejavniki. Nekaterim pa so pomembni tako materialni kot tudi nematerialni motivacijski 










Plača. Večina zaposlenih, in sicer 84 oziroma 55 %, je plačo ocenila kot najpomembnejši 
materialni motivacijski dejavnik. 46 oziroma 30 % zaposlenih je plačo postavilo na drugo 
mesto, 18 oziroma 12 % zaposlenih na tretje mesto in 5 oziroma 3 % zaposlenih na 
četrto mesto glede na pomembnost v primerjavi z drugimi materialnimi motivacijskimi 
dejavniki. Nihče od zaposlenih plače kot materialni motivacijski dejavnik ni ocenil z 
ocenama 5 ali 6 in s tem ta dejavnik postavil na predzadnje oziroma zadnje mesto po 
pomembnosti. Ugotovili smo, da je plača v primerjavi z drugimi materialnimi 
motivacijskimi dejavniki in tudi sama po sebi najpomembnejši materialni motivacijski 
dejavnik za večino zaposlenih. 
 
Plačane storitve. 5 oziroma 3 % zaposlenih pravi, da so jim v primerjavi z ostalimi 
motivacijskimi dejavniki najpomembnejše plačane storitve. 18 oziroma 12 % zaposlenih je 
ta motivacijski dejavnik postavilo na drugo mesto, 28 oziroma 18 % zaposlenih na tretje 
mesto, 48 oziroma 31 % zaposlenih na četrto mesto, 27 oziroma 18 % zaposlenih na 
predzadnje mesto in 27 oziroma 18 % zaposlenih na zadnje mesto kot najmanj 
pomemben motivacijski dejavnik. Glede na podatke je razvidno, da plačane storitve 
36 
 
zaposlenim niso med najpomembnejšimi materialnimi motivacijskimi dejavniki in da 
prednje uvrščajo druge, ki so zanje pomembnejši, jim vzbujajo zadovoljstvo in 
motiviranost za opravljanje dela. 
 
Plačilo življenjskega/pokojninskega zavarovanja. Za 28 oziroma 18 % zaposlenih je plačilo 
življenjskega/pokojninskega zavarovanja najpomembnejši materialni motivacijski dejavnik, 
kot drugi najpomembnejši materialni dejavnik pa ga je ocenilo 46 oziroma 30 % 
zaposlenih. Na tretje mesto ga je postavilo 38 oziroma 25 % zaposlenih, na četrto mesto 
18 oziroma 12 % zaposlenih, na peto, predzadnje mesto 9 oziroma 6 % zaposlenih in na 
zadnje mesto kot najmanj pomemben materialni motivacijski dejavnik se je odločilo 14 
oziroma 9 % zaposlenih. Največje število zaposlenih je ta motivacijski dejavnik uvrstilo na 
drugo in tretje mesto po pomembnosti v primerjavi z ostalimi materialnimi motivacijskimi 
dejavniki.  
 
Delež od dobička organizacije. Največje število zaposlenih je delež od dobička organizacije 
postavilo na zadnje mesto in ga s tem opredelilo kot njim najmanj pomemben materialni 
motivacijski dejavnik, saj so jim drugi motivacijski dejavniki pomembnejši. 55 oziroma 
36 % zaposlenih pravi, da je ta motivacijski dejavnik zanje najmanj pomemben, 60 
oziroma 39 % zaposlenih ga je uvrstilo na predzadnje mesto, 24 oziroma 16 % zaposlenih 
na četrto mesto in 7 oziroma 4 % zaposlenih na tretje mesto po pomembnosti. Trije 
oziroma 2 % zaposlenih so ta dejavnik postavili na drugo mesto in ga s tem opredelili kot 
njim drugi najpomembnejši motivacijski dejavnik, štirim oziroma 3 % zaposlenih pa je 
delež od dobička organizacije najpomembnejši materialni motivacijski dejavnik. Večini 
zaposlenim (115 oziroma 75 %), ki so ta motivacijski dejavnik postavili na predzadnje in 
zadnje mesto po pomembnosti, se ta ne zdi pomemben in dajejo prednost ostalim, za 
katere menijo, da bodo veliko učinkoviteje vplivali na njihovo zadovoljstvo in motiviranost 
pri delu. 
 
Denarne nagrade. 52 oziroma 34 % zaposlenim se zdijo denarne nagrade najmanj 
pomemben motivacijski dejavnik, sledijo 54 oziroma 35  % zaposlenih, ki so denarne 
nagrade uvrstili na predzadnje mesto, in 35 oziroma 23 % zaposlenih, ki so denarne 
nagrade uvrstili na četrto mesto. 8 oziroma 5 % zaposlenih je denarne nagrade uvrstilo 
na tretje mesto, trije oziroma 2 % zaposlenih na drugo mesto in eden oziroma 1 % 
zaposlenih je denarne nagrade opredelil kot njemu najpomembnejši materialni 
motivacijski dejavnik. Večina zaposlenih temu motivacijskemu dejavniku ne pripisuje 
velikega pomena in teh je 106 oziroma 69 % zaposlenih, ki so ga opredelili kot najmanj 
pomembnega oziroma predzadnjega po pomembnosti v primerjavi z ostalimi 
motivacijskimi dejavniki, ki so njim pomembnejši.  
 
Plačan dopust. 31 oziroma 20 % zaposlenih je plačan dopust opredelilo kot 
najpomembnejši v primerjavi z ostalimi materialnimi motivacijskimi dejavniki. 37 oziroma 
24 % zaposlenih je plačan dopust opredelilo kot njim drugi najpomembnejši motivacijski 
dejavnik, 54 oziroma 36 % zaposlenih ga je uvrstilo na tretje mesto, 23 oziroma 15 % 
zaposlenih na četrto mesto, na predzadnje mesto trije oziroma 2 % zaposlenih in na 
37 
 
zadnje kot najmanj pomemben materialni motivacijski dejavnik 5 oziroma 3 % zaposlenih. 
Glede na to, da ima plačan dopust v primerjavi z ostalimi materialnimi motivacijskimi 
dejavniki visoke ocene oziroma ga je veliko število zaposlenih postavilo na prvo, drugo in 
tretje mesto (skupno 122 oziroma 80 %), je razvidno, da jim je plačan dopust kot 
motivator zelo pomemben motivacijski dejavnik. 
 
Najpomembnejši materialni motivacijski dejavnik je zagotovo plača, saj jo je na prvo 
mesto kot najpomembnejši motivacijski dejavnik uvrstilo veliko število zaposlenih. Po 
pomembnosti ji sledita plačilo življenjskega/pokojninskega zavarovanja in plačan dopust, 
ki sta oba porazdeljena na prvo, drugo in tretje mesto po pomembnosti v primerjavi z 
ostalimi materialnimi motivacijskimi dejavniki. Kot najmanj pomembna za večino 
zaposlenih pa sta se izkazala materialna motivacijska dejavnika delež od dobička 
organizacije in denarne nagrade. Tema dvema motivacijskima dejavnikoma zaposleni ne 
pripisujejo velikega pomena, saj sta bila v primerjavi z ostalimi v velikem številu od 
zaposlenih postavljena na zadnje in predzadnje mesto na lestvici pomembnosti.  
 
Iz teh podatkov je razvidno, kateri materialni motivacijski dejavniki so zaposlenim 
resnično pomembni, jih zadovoljujejo in motivirajo pri opravljanju dela. 
 

















Vir: Lasten (priloga 2, tabela 9). 
 
Graf analiziranih podatkov prikazuje rezultate povprečne ocene materialnih motivacijskih 
dejavnikov, ki zaposlene zadovoljujejo, motivirajo in spodbujajo pri opravljanju dela. Iz 
grafa 12 je jasno razvidno, da je kot najpomembnejši materialni motivacijski dejavniki 
opredeljena plača (povprečna ocena 1,6), sledita ji plačilo življenjskega/pokojninskega 
zavarovanja in plačan dopust, oba s povprečno oceno 3. Na sredo lestvice pomembnosti 
se uvršča motivacijski dejavnik plačane storitve (povprečna ocena 4). Med najmanj 
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pomembna materialna motivacijska dejavnika pa sodita delež od dobička organizacije in 
denarne nagrade, oba s povprečno oceno 5. 
 





Praktične nagrade. Za 5 oziroma 3 % zaposlenih so praktične nagrade najpomembnejši 
motivacijski dejavnik, 8 oziroma 5 % zaposlenih jih ocenjuje kot drugi najpomembnejši 
motivacijski dejavnik in 13 oziroma 9 % zaposlenih praktične nagrade uvršča na tretje 
mesto. 37 oziroma 24 % zaposlenih je praktične nagrade uvrstilo na četrto mesto, 38 
oziroma 25 % na peto mesto, na predzadnje mesto 25 oziroma 16 % zaposlenih in na 
zadnje mesto kot najmanj pomemben nematerialni motivacijski dejavnik je praktične 
nagrade uvrstilo 27 oziroma 18 % zaposlenih. Praktične nagrade so v večini razkropljene 
na zadnja štiri mesta po pomembnosti v primerjavi z ostalimi nematerialnimi 
motivacijskimi dejavniki. Na prva tri mesta pa ga je postavilo majhno število zaposlenih in 
iz tega je moč razbrati, da so zaposlenim nekateri ostali nematerialni motivacijski dejavniki 
pomembnejši za njihovo zadovoljstvo in motiviranost pri delu. 
 
Pohvala, priznanje za dobro delo. 7 oziroma 5 % zaposlenih je pohvalo in priznanje ob 
dobro opravljenem delu opredelilo kot najpomembnejši nematerialni motivacijski dejavnik. 
6 oziroma 4 % zaposlenih ga je uvrstilo na drugo mesto kot drugi najpomembnejši 
motivacijski dejavnik in 34 oziroma 22 % zaposlenih na tretje mesto. 40 oziroma 26 % 
zaposlenih je pohvalo in priznanje uvrstilo na četrto mesto in 36 oziroma 23 % zaposlenih 
na peto mesto. Na predzadnje mesto je pohvalo in priznanje za dobro delo uvrstilo 15 
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oziroma 10 % zaposlenih in na zadnje mesto kot najmanj pomemben dejavnik 15 oziroma 
10 % zaposlenih. Iz podatkov je vidno, da so pohvale in priznanja zaposlenim srednje 
pomemben motivacijski dejavnik, ki mu pripisujejo prednost pred nekaterimi ostalimi 
nematerialnimi motivacijskimi dejavniki in obratno. 
 
Medsebojno sodelovanje, komuniciranje. Veliko število zaposlenih ocenjuje ta motivacijski 
dejavnik kot njim najpomembnejši, in sicer kar 64 oziroma 42 % zaposlenih, in 51 
oziroma 33 % zaposlenih medsebojno sodelovanje in komunikacijo uvršča na drugo mesto 
kot njim drugi najpomembnejši motivacijski dejavnik. 26 oziroma 17 % zaposlenih je ta 
dejavnik uvrstilo na tretje mesto, štirje oziroma 3 % zaposlenih na četrto mesto in dva 
oziroma 1 % zaposlenih sta  medsebojno sodelovanje in komuniciranje uvrstila na peto 
mesto na lestvici pomembnosti. Na predzadnje mesto je ta motivacijski dejavnik uvrstilo 5 
oziroma 3 % zaposlenih in na zadnje mesto kot najmanj pomemben nematerialni 
motivacijski dejavnik ga je opredelil en zaposleni oziroma 1 % zaposlenih. Iz podatkov je 
razvidno, da zaposleni medsebojnemu sodelovanju in komuniciranju v organizaciji 
pripisujejo velik pomen, saj se je ta na lestvici pomembnosti uvrstil visoko in pomembno 
je, da je ta v organizaciji uveljavljen in da ga zaposleni občutijo, saj zagotovo pozitivno 
vpliva na motiviranost in zadovoljstvo pri opravljanju dela. 
 
Uporaba lastnih sposobnosti, znanja. 76 oziroma 50 % zaposlenih je ta motivacijski 
dejavnik opredelilo kot najmanj pomemben v primerjavi z ostalimi in ne zdi se jim 
pomembno, ali imajo možnost uporabe lastnih sposobnosti in znanja pri opravljanju 
svojega dela. Kot drugi najmanj pomemben motivacijski dejavnik ga je izbralo 41 oziroma 
27 % zaposlenih. Na peto mesto na lestvici pomembnosti ga je uvrstilo 25 oziroma 16 % 
zaposlenih,  na četrto mesto 9 oziroma 6 % zaposlenih in na tretje mesto nihče. Za dva 
oziroma 1 % zaposlenih je možnost uporabe lastnih sposobnosti in znanja pri opravljanju 
dela drugi najpomembnejši motivacijski dejavnik v primerjavi z ostalimi motivacijskimi 
dejavniki. Nihče od zaposlenih (0 %) pa uporabe lastnih sposobnosti in znanja pri delu ni 
opredelil kot najpomembnejši motivacijski dejavnik. Iz podatkov je razvidno, da zaposleni 
temu motivacijskemu dejavniku ne pripisujejo velikega pomena oziroma ne menijo, da bi 
ta lahko vplival na povečanje njihove motiviranosti za opravljanje dela. Večina zaposlenih, 
in sicer 117 oziroma 77 %, je uporabo lastnega znanja in sposobnosti pri delu uvrstila na 
zadnje in predzadnje mesto na lestvici pomembnosti in s tem pokazala, da so jim nekateri 
drugi nematerialni motivacijski dejavniki pomembnejši za njihovo motiviranost in 
zadovoljstvo pri delu. 
Sodelovanje pri odločanju. 6 oziroma 4 % zaposlenih je sodelovanje pri odločanju 
opredelilo kot najpomembnejši nematerialni motivacijski dejavnik. 13 oziroma 9 % 
zaposlenih ga je uvrstilo na drugo mesto in 20 oziroma 13 % zaposlenih na tretje mesto. 
31 oziroma 20 % zaposlenih je sodelovanje pri odločanju uvrstilo na četrto mesto in 27 
oziroma 18 % na peto mesto na lestvici pomembnosti. Na predzadnje mesto ga je uvrstilo 
37 oziroma 24 % zaposlenih in na zadnje mesto kot najmanj pomemben motivacijski 
dejavnik 19 oziroma 12 % zaposlenih. Glede tega motivacijskega dejavnika imajo 
zaposleni mešane občutke, nekateri menijo, da ta lahko poveča njihovo motiviranost 
oziroma si želijo biti vključeni v procese odločanja, medtem ko drugi tega ne občutijo in 
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ne vidijo potrebe po sodelovanju pri odločitvah organizacije. Iz tabele in grafa je moč 
razbrati, da je ta motivacijski dejavnik razkropljen po lestvici pomembnosti, ko gre za 
primerjavo z ostalimi motivacijskimi dejavniki. 
 
Zanimive delovne razmere. 56 oziroma 36 % zaposlenih je zanimive delovne razmere 
uvrstilo na prvo mesto in jih s tem opredelilo kot njim najpomembnejši nematerialni 
motivacijski dejavnik. 46 oziroma 30 % zaposlenih jih je opredelilo kot drugi 
najpomembnejši motivacijski dejavnik. 31 oziroma 20 % zaposlenih ga je uvrstilo na tretje 
mesto, 7 oziroma 5 % zaposlenih na četrto mesto in 9 oziroma 6 % na peto mesto. Na 
predzadnje mesto so zanimive delovne razmere uvrstili trije oziroma 2 % zaposlenih in na 
zadnje mesto kot najmanj pomemben motivacijski dejavnik ga je uvrstil en zaposleni 
oziroma 1 % zaposlenih. Kar 102 oziroma 66 % vprašanih je motivacijski dejavnik 
zanimive delovne razmere opredelilo kot najpomembnejši in drugi najpomembnejši 
motivacijski dejavnik v primerjavi z ostalimi. Le štirje oziroma 3 % zaposlenih so zanimive 
delovne razmere uvrstili na zadnje in predzadnje mesto na lestvici pomembnosti. Iz tega 
je razvidno, da so zanimive delovne razmere za zaposlene zelo pomemben in zaželen 
motivacijski dejavnik, ki ga cenijo in za katerega menijo, da ta lahko poveča njihovo 
motiviranost, zadovoljstvo in s tem učinkovitost pri delu.  
 
Možnost napredovanja. 15 oziroma 10 % zaposlenih pravi, da je zanje možnost 
napredovanja najpomembnejši nematerialni motivacijski dejavnik, in 27 oziroma 18 % 
zaposlenih je možnost napredovanja opredelilo kot drugi najpomembnejši motivacijski 
dejavnik. 29 oziroma 19 % zaposlenih je možnost napredovanja uvrstilo na tretje mesto, 
25 oziroma 16 % zaposlenih na četrto mesto in 16 oziroma 10 % zaposlenih na peto 
mesto na lestvici pomembnosti v primerjavi z ostalimi motivacijskimi dejavniki. 27 oziroma 
18 % zaposlenih je ta dejavnik uvrstilo na predzadnje mesto in 14 oziroma 9 % 
zaposlenih na zadnje mesto kot zanje najmanj pomemben motivacijski dejavnik v 
primerjavi z ostalimi dejavniki. Motivacijski dejavnik možnost napredovanja so zaposleni 
razkropili po lestvici pomembnosti in iz tega lahko razberemo, da je nekaterim zaposlenim 
pomemben, drugim spet ne, nekateri zaposleni pa so ga v primerjavi z ostalimi 


















Grafikon 14: Povprečna ocena 
 
 
Vir: Lasten (priloga 2, tabela 10). 
 
Graf 14 prikazuje povprečne ocene nematerialnih motivacijskih dejavnikov, ki zaposlene 
zadovoljujejo, motivirajo in spodbujajo pri opravljanju dela. Iz grafa je jasno razvidno, da 
sta kot najpomembnejša nematerialna motivacijska dejavnika opredeljena medsebojno 
sodelovanje in komuniciranje ter zanimive delovne razmere, oba s povprečno oceno 2. Na 
sredo lestvice pomembnosti so uvrščeni motivacijski dejavniki možnost napredovanja 
(povprečna ocena 4), pohvala in priznanje za dobro delo (4,3), sodelovanje pri odločanju 
(4,6) in praktične nagrade (5), ki pa se že nagibajo k manj pomembnim motivacijskim 
dejavnikom. Kot najmanj pomemben nematerialni motivacijski dejavnik pa se je izkazala 





















Zaposleni so bili naprošeni, da naj izmed podanimi demotivacijskimi dejavniki izberejo 
tiste, za katere menijo, da zmanjšujejo njihovo motiviranost pri delu. Zaposleni so lahko 
izbrali več demotivacijskih dejavnikov hkrati. 11 oziroma 7 % zaposlenih je kot 
demotivator izbralo slabe medsebojne odnose in komunikacijo, 61 oziroma 40 % 
zaposlenih meni, da v organizaciji ne vidijo možnosti za napredovanje in jih to demotivira, 
13 oziroma 8 % zaposlenih je kot demotivator izbralo nezanimivo delo in 87 oziroma 
57 % zaposlenih meni, da jih demotivira nesodelovanje pri procesih odločanja v 
organizaciji. 63 oziroma 41 % zaposlenih ni zadovoljnih oziroma pogrešajo nagrade, 
menijo, da je nagrad premalo in da so zaradi tega nemotivirani. 103 oziroma 67 % 
zaposlenih je mnenja, da so deležni premalo pohval ob dobro opravljenem delu oziroma 
da pohval sploh ni. Želijo slišati pohvalo ali zahvalo, kadar naredijo nekaj dobrega. 
Pomanjkanje tega motivacijskega dejavnika jih demotivira. Kot največji demotivator, ki ga 
je izbralo največ zaposlenih, pa se je izkazala slaba oziroma prenizka plača, ki jo zaposleni 
prejemajo za svoje delo. Za ta motivacijski dejavnik se je odločila večina zaposlenih, in 
sicer 127 oziroma 83 % zaposlenih, kar je velik odstotek tistih zaposlenih, ki želijo 
izboljšanje na tem področju in jih ta motivacijski dejavnik demotivira in zmanjšuje njihov 
trud in zadovoljstvo pri delu. Kot druge demotivatorje so zaposleni navedli tudi slabo 
vodstvo, slabo komunikacijo med vodstvenimi oddelki, premalo obveščanja in 
nedovzetnost nadrejenih, slabe delovne pogoje (varstvo pri delu, slab zrak in vročinske 
razmere v proizvodnji), nekoliko zastarelo opremo v nekaterih pisarnah, na primer 
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računalnike, kopirne stroje, programsko opremo. Menijo, da je tudi premalo druženja med 
oddelki oziroma kolektivi (skupni pikniki, zabave, večerje). 
 
Medsebojni odnosi in komunikacija ter zanimive delovne razmere nista dejavnika, ki v 
največji meri demotivirata zaposlene, saj se je za ta dva dejavnika odločilo malo 
zaposlenih. 
 
6.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE MOTIVIRANOSTI 
ZAPOSLENIH 
 
Na podlagi analize anketnega vprašalnika je ugotovljeno, da motiviranost zaposlenih v 
organizaciji Melamin, d. d., ni na visokem nivoju. Anketo so reševali zaposleni različne 
starosti, z različno izobrazbo, delovnimi izkušnjami in delovno dobo, skupno pa jim je bilo 
mnenje, da za njihovo motiviranost pri delu ni dovolj poskrbljeno.  
 
Tekom raziskave je bilo ugotovljeno, da so dobri medsebojni odnosi in komunikacija, 
varnost zaposlitve, zanimive delovne razmere, dobri, pozitivni motivacijski dejavniki tisti, s 
katerimi se povečuje motiviranost zaposlenih pri delu. S komunikacijo v organizaciji se 
doseže zaupanje med sodelavci in nadrejenimi, rešijo se lahko morebitne težave, ki 
nastanejo pri delu in pri tem obstaja medsebojna pomoč in sodelovanje. V obravnavani 
organizaciji imajo zaposleni dobre medsebojne odnose, med njimi vlada prijazno, 
sproščeno in prijateljsko vzdušje.  
 
Višina plače zaposlenim predstavlja pomemben in močan motivacijski dejavnik, vendar pa 
ti z višino plače niso zadovoljni, označili so jo tudi kot močan demotivacijski dejavnik. 
Menijo, da bi morali biti za svoje delo bolje plačani. Del plače (fleksibilni del) bi moral 
postati odvisen od delavčevega dela, njegove uspešnosti in truda, saj bi ta zadovoljil 
potrebo po enakosti in čutili bi pravičnost, če bi se zavedali, da je tisti, ki je bolj delaven, 
kreativen in uspešen, tudi bolje plačan. To pa ni edino, kar zaposlene demotivira oziroma 
ni edino, kar si želijo, saj višina plače nikoli ne bo edini in najpomembnejši dejavnik pri 
motiviranju za vse zaposlene v organizaciji. 
 
Ljudje se razlikujejo in motivacijske oziroma demotivacijske dejavnike občutijo različno. 
Samo z denarjem oziroma materialnimi dejavniki se ne da povečati motiviranosti in rešiti 
problemov kot jih lahko z medsebojnim sodelovanjem in komunikacijo. Poskrbeti je treba 
tudi za dobro vzdušje na delovnem mestu, kar se lahko doseže tudi z zanimivimi delovnimi 
razmerami, pri čemer nastanejo dobri medsebojni odnosi in zaposleni z veseljem prihajajo 
na delovno mesto in to je v tej organizaciji v večini doseženo oziroma za to organizacijo 
drži. Več pozornosti je treba posvetiti tudi pohvali, priznanju za dobro opravljeno delo, 
nagradam, sodelovanju pri odločanju zaposlenih v organizaciji, možnosti napredovanja, 
saj so tudi te zaposleni označili kot demotivatorje pri delu in s temi motivacijskimi 
dejavniki niso zadovoljni. Nadrejeni premalo pohvalijo, nagradijo svoje zaposlene za dobro 
opravljeno delo in to znižuje motiviranost in učinkovitost. Nadrejeni morajo nameniti več 
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pozornosti opravljenemu delu in dosežkom zaposlenih ter jih za to pohvaliti, poskrbeti 
morajo za priznanja in nagrade predvsem za tiste, ki so v organizaciji zaposleni že več let, 
saj bi se jim na tak način zahvalili tudi za lojalnost in trud.  
 
Kot demotivatorje so zaposleni navedli tudi dejstvo, da če so rezultati dobri, zasluge in 
nagrade pobere vodstvo, če pa so slabi, so za neuspeh krivi zaposleni. Osebni dohodek 
oziroma višina plače je daleč pod rezultati poslovanja organizacije, trdijo, da uprava 
poskrbi zase, za ostale pa jim ni mar. Želijo si izboljšanja delovnih pogojev v proizvodnji 
(slab zrak, vročina idr.) in nove, hitrejše računalnike, tiskalnike v pisarnah. Želijo pa si tudi 
večjega ugleda organizacije v okolici. 
 
Nekateri zaposleni želijo biti udeleženi pri delitvi dobička organizacije, ne zdi pa se jim 
pomembno, da bi za to kaj naredili, ne vidijo potrebe po možnosti soodločanja pri 
odločitvah organizacije in vlaganju lastnega znanja in sposobnosti pri delu. Presenetljivo 
je tudi dejstvo, da je večina zaposlenih zadovoljna z varnostjo zaposlitve glede na čas 
gospodarske krize. Večina zaposlenih verjame v stalnost svoje zaposlitve in na tem 
področju ne čuti strahu oziroma se ne boji, da bi zaposlitev izgubili. Kljub nezadovoljstvu z 
višino plače, možnostjo napredovanja, s pohvalami in priznanji, nagradami, sodelovanju 
pri odločanju pa je večina zaposlenih ponosna, da je zaposlena v organizaciji Melamin, 
d. d., in z veseljem prihajajo na delo. Mlajši zaposleni z manj delovne dobe imajo večjo 
željo po napredovanju, manj pa si želijo sodelovanja pri odločitvah organizacije in višjega 
plačila. Zaposleni z daljšo delovno dobo pa si želijo višjega plačila, več nagrad in pohval in 
možnosti sodelovanja pri procesih odločanja v organizaciji.  
 
Priporočljivo je redno izvajati analize oziroma ugotavljati, spremljati zadovoljstvo 
zaposlenih, saj se le tako lahko takoj ugotovi, kje se pojavljajo težave, nezadovoljstvo, 
sprememba motiviranosti zaposlenih in se nastali problem v najkrajšem možnem času 
odpravi. 
 
V organizaciji je treba izboljšati sistem motiviranja, saj bi se s tem povečali zadovoljstvo, 
motiviranost in učinkovitost zaposlenih. Na splošno so zaposleni v organizaciji zadovoljni, 
zvesti, organizacijo spoštujejo, izboljšanje sistema motiviranja pa bo stanje v organizaciji 
še dodatno izboljšalo in jo z visoko motivirano delavno silo pripeljalo do uspešnosti. 
 
V nadaljevanju so na podlagi rezultatov raziskave navedeni razlogi za potrditev oziroma 
zavrnitev postavljenih hipotez. 
Hipoteza 1, ki pravi, da na slabo motiviranost zaposlenih v organizaciji Melamin, d. d., 
najbolj vpliva nizko plačilo (slaba plača), je na podlagi rezultatov potrjena, saj od osmih 
podanih demotivacijskih dejavnikov ravno plača predstavlja največji demotivator 
zaposlenih. 
Hipoteza 2, ki pravi, da zaposleni pripisujejo velik pomen nematerialnim motivacijskim 
dejavnikom, je na podlagi rezultatov raziskave potrjena. V grafu 10 se je izkazalo, da 
zaposleni pripisujejo večji pomen materialnim motivacijskim dejavnikom, skozi celotno 
raziskavo pa je bilo ugotovljeno, da zaposleni pripisujejo velik pomen tudi nematerialnim 
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motivacijskim dejavnikom, in sicer medsebojnim odnosom in komunikaciji, zanimivim 
delovnim razmeram, varnosti zaposlitve, možnosti napredovanja, pohvali, priznanju ter 
sodelovanju pri odločanju. 
Hipoteza 3, ki pravi, da med zaposlenimi v organizaciji vladajo dobri medsebojni odnosi, je 
potrjena, saj se je tekom raziskave izkazalo, da je večina zaposlenih zadovoljna z odnosi 
in s komunikacijo v organizaciji.  
Hipotezo 4, ki pravi, da sodelovanje zaposlenih pri procesih odločanja v organizaciji 
močno vpliva na njihovo motiviranost, je na podlagi rezultatov treba ovreči, saj se je skozi 
raziskavo izkazalo ravno nasprotno, in sicer da zaposleni temu motivacijskemu dejavniku 
ne pripisujejo največjega pomena in ga niso uvrstili med najpomembnejše motivacijske 
dejavnike ter ga v organizaciji ne občutijo v veliki meri. Med pomembnejše motivacijske 
dejavnike so uvrstili plačo, zanimive delovne razmere, odnose in komunikacijo, plačilo 
življenjskega/pokojninskega zavarovanja, plačan dopust, plačane storitve, možnost 
napredovanja in pohvalo, priznanje za dobro delo in šele nato so navedli sodelovanje 
zaposlenih pri odločanju. 
Hipoteza 5, na podlagi katere se je preverjala visoka motiviranost zaposlenih v organizaciji 
Melamin, d. d., je ovržena, saj se je izkazalo, da je motiviranost zaposlenih srednje visoka 
in da so potrebne izboljšave pri sistemu motiviranja. Raziskava je namreč pokazala, da je 
































Motivacijski dejavniki postajajo pomembnejši in bolj uveljavljeni dejavniki v organizacijah, 
saj te vse bolj spoznavajo, kako pomembno je, da so zaposleni motivirani in zadovoljni, 
saj to vodi k boljšim rezultatom, višji produktivnosti in uspešnosti organizacije. Ne obstaja 
univerzalen motivacijski dejavnik, ki bi lahko motiviral vse zaposlene in dajal takšne 
rezultate, kot si jih nadrejeni želijo in pričakujejo od zaposlenih. Ljudje se razlikujejo v 
mišljenju, pogledu na svet, imajo različne potrebe, pričakovanja, vrednote in predstave o 
stvareh oziroma motivacijskih dejavnikih, ki jih ženejo k aktivnostim pri delu in doseganju 
ciljev. 
 
Nadrejeni mora vedeti, kaj njegove zaposlene motivira, zato mora poslušati in opazovati 
svoje zaposlene, jih pozitivno spodbujati, upoštevati njihova mnenja, predloge in želje. 
Nadrejeni nikoli ne sme soditi po sebi in svojih željah, kaj bi na primer motiviralo njega 
oziroma kaj mu ustreza, osredotočiti se mora na zaposlene in tako ugotoviti, kaj si želijo 
oni oziroma katere motivacijske dejavnike potrebujejo za povečanje motiviranosti, 
zadovoljstva in s tem učinkovitosti pri delu. Prav tako pa mora nadrejeni ugotoviti, kateri 
so tisti demotivacijski dejavniki, ki zmanjšujejo, uničujejo motiviranost in zadovoljstvo 
zaposlenih, oziroma mora poskrbeti za izboljšave na teh področjih. 
 
Organizacija mora sama izdelati sistem motiviranja za dosego želenega vedenja 
zaposlenih, naj ga ne poskuša kopirati oziroma prenesti iz drugih organizacij. Sistem 
motiviranja naj ustvari glede na lastno poslanstvo, dejavnost, organiziranost, vizijo, in ta 
naj ustreza oziroma naj bo primeren organizaciji in zaposlenim. V nasprotnem primeru 
lahko pride do nepričakovanih (negativnih) rezultatov. 
  
Z motivirano in za delo pripravljeno skupino zaposlenih lahko organizacija doseže 
dolgoročno uspešnost in zastavljene cilje. Motivirani, zadovoljni, kreativni in učinkoviti 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik 
 
Anketo izvaja: Ida Kravanja 





ANALIZA MOTIVIRANOSTI NA DELOVNEM MESTU  
V PODJETJU MELAMIN, D. D. 
  
Prosila bi Vas, da iskreno in objektivno odgovorite na vprašanja v tem anonimnem 
anketnem vprašalniku. Zbrani podatki in ugotovitve mi bodo v veliko pomoč pri pisanju 
diplomskega dela in bodo uporabljeni zgolj za ta namen. 
 
Vprašanja o demografskih podatkih: 
 





2. Starost (prosim, obkrožite): 
 
a) do 25 let 
b) od 26 do 35 let 
c) od 36 do 45 let 
d) od 46 do 55 let 
e) nad 55 let 
 
3. Izobrazba (prosim, obkrožite): 
 
a) osnovnošolska izobrazba ali manj 
b) poklicna izobrazba 
c) srednješolska oziroma gimnazijska izobrazba 
d) višješolska, visokošolska izobrazba 
e) univerzitetna izobrazba 





4. Koliko časa ste že zaposleni v podjetju Melamin, d. d. (delovna doba)? 
 
a) Manj kot 5 let. 
b) Od 6 do 10 let. 
c) Od 11 do 15 let. 
d) Od 16 let do 20 let. 
e) Več kot 21 let. 
 
5. Vrsta delovnega razmerja (prosim, obkrožite): 
 
a) Študent preko napotnice. 
b) Zaposlitev za določen čas. 
c) Zaposlitev za nedoločen čas. 
d) Pogodbeno delo (avtorska, podjemna pogodba). 
 
6. Kako ste zadovoljni s svojim delovnim mestom oziroma trenutno 
zaposlitvijo?                           
 
a) Zelo nezadovoljen. 
b) Nezadovoljen. 
c) Niti zadovoljen niti nezadovoljen. 
d) Zadovoljen.  
e) Zelo zadovoljen. 
 
7. Označite trditev, ki Vas oziroma Vaše delo najbolj opisuje  
(ocenite od 1 do 5, označite z X v polju). 
 
1 – trditev sploh ne drži, 2 – trditev ne drži, 3 – trditev delno drži, 4 – trditev drži, 5 – 
trditev popolnoma drži 
 
Trditve 1 2 3 4 5 
Delo, ki ga opravljam je zanimivo.      
Delo opravljam z velikim naporom in 
trudom. 
     
Rad/-a prihajam v službo.      
Z ostalimi zaposlenimi in nadrejenimi 
sem v dobrih odnosih. 
     
Ponosen/-na sem, da delam v  tej 
organizaciji. 




8. Ocenite z ocenami od 1 do 5 (označite z X v polju), kako ste trenutno 
zadovoljni s spodaj navedenimi delovnimi pogoji: 
 
1 – zelo nezadovoljen, 2 – nezadovoljen, 3 – niti zadovoljen niti nenezadovoljen, 4 –





9. Pri tem sklopu vprašanj se odločite, ali se strinjate ali se ne strinjate s 
podanimi trditvami (ocenite od 1 do 5, označite z X v polju). 
 
1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – neodločeno, 4 – se strinjam, 5 – 
popolnoma se strinjam 
  
Trditve 1 2 3 4 5 
Možnost napredovanja je pomemben motivacijski 
dejavnik.  
     
Zanimive delovne razmere imajo pomemben vpliv na 
motiviranost zaposlenih. 
     
Pri opravljanju dela sem motiviran.       
Za  večjo motiviranost je pomembno, da zaposleni 
sodelujejo tudi pri procesih odločanja v organizaciji. 
     






 1 2 3 4 5 
Delovne razmere      
Višina plače      
Varnost zaposlitve      
Odnosi in komunikacija med 
zaposlenimi 
     
Pohvale, priznanja, nagrade      
Možnost uporabe lastnega 
znanja, sposobnosti 
     
Sodelovanje pri odločanju      
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10. Katera oblika motivacijskih dejavnikov je za Vas najpomembnejša? 
 
a) Materialni (plača, denarne nagrade).  




11. Po pomembnosti razvrstite materialne motivacijske dejavnike (od 1, ki je 
za Vas najpomembnejši, do 6, ki je za Vas najmanj pomemben)! 
 
Plača  




Delež od dobička organizacije  
Denarne nagrade  
Plačan dopust  
 
 
12. Po pomembnosti razvrstite nematerialne motivacijske dejavnike (od 1, ki je 
za Vas najpomembnejši, do 7, ki je za Vas najmanj pomemben)! 
 
Praktične nagrade  
Pohvala, priznanje za dobro delo  
Medsebojno sodelovanje, komuniciranje  
Uporaba lastnih sposobnosti, znanja  
Sodelovanje pri odločanju  
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Zanimive delovne razmere   
Možnost napredovanja  
 
 
13. Kaj vas najbolj demotivira pri opravljanju Vašega dela  (lahko obkrožite več 
odgovorov)? 
 
a) Slabi medsebojni odnosi in komunikacija. 
b) Ni možnosti za napredovanje. 
c) Nezanimivo delo. 
d) Nesodelovanje pri odločanju organizacije. 
e) Nezadovoljive nagrade. 
f) Premalo pohval oziroma jih sploh ni. 
g) Slaba oziroma prenizka plača.  





























Priloga 2: Rezultati anketnega vprašalnika 
 
Tabela 2: Struktura zaposlenih po spolu 
 
Spol  Število zaposlenih Odstotek zaposlenih 
Moški 86 56 % 
Ženski 67 44 % 




Tabela 3: Struktura zaposlenih po starosti 
 
Starost zaposlenih Število zaposlenih Odstotek zaposlenih 
Do 25 let 12 8 % 
Od 26 do 35 let 29 19 % 
Od 36 do 45 let 55 35 % 
Od 46 do 55 let 47 31 % 




Tabela 4: Struktura zaposlenih po izobrazbi 
 
Izobrazba zaposlenih Število zaposlenih Odstotek zaposlenih 
Osnovnošolska izobrazba ali 
manj 
17 11 % 
Poklicna izobrazba 59 38 % 
Srednješolska oziroma 
gimnazijska izobrazba 
40 26 % 
Višješolska, visokošolska 
izobrazba 
21 14 % 
Univerzitena izobrazba 15 10 % 
Specializacija, magisterij 0 0 % 












Tabela 5: Delovna doba zaposlenih 
 
Delovna doba Število zaposlenih Odstotek zaposlenih 
Manj kot 5 let 14 9 % 
Od 6 do 10 let 21 14 % 
Od 11 do 15 let 28 18 % 
Od 16 do 20 let 43 28 % 




Tabela 6: Vrsta delovnega razmerja zaposlenih 
 
Delovno razmerje Število zaposlenih Odstotek zaposlenih 
Študent preko napotnice 4 3 % 
Zaposlitev za določen čas 13 8 % 
Zaposlitev za nedoločen čas 136 89 % 




Tabela 7: Zadovoljstvo zaposlenih z delovnim mestom oziroma trenutno zaposlitvijo 
 
Zadovoljstvo zaposlenih Število zaposlenih Odstotek zaposlenih 
Zelo nezadovoljen 0 0 % 
Nezadovoljen 3 2 % 
Niti zadovoljen niti 
nezadovoljen 
19 12 % 
Zadovoljen 101 66 % 




Tabela 8: Motivacijski dejavniki po pomembnosti za zaposlene 
 
Motivacijski dejavniki Število zaposlenih Odstotek zaposlenih 
Materialni (plača, denarne 
nagrade)  




25 16 % 
Oboji skupaj (materialni in 
nematerialni) 






Tabela 9: Višina povprečne ocene 
 
Dejavnik 1 2 3 4 5 6 Povprečje 
Plača 84 46 18 5 0 0 1,6 
Plačane storitve 5 18 28 48 27 27 4 
Plačilo življenjskega/pokojninskega 
zavarovanja 
28 46 38 18 9 14 3 
Delež od dobička organizacije 4 3 7 24 60 55 5 
Denarne nagrade 1 3 8 35 54 52 5 




Tabela 10: Višina povprečne ocene 
 
Dejavnik 1 2 3 4 5 6 7 povprečje 
Praktične nagrade 5 8 13 37 38 25 27 5 
Pohvala, priznanje za dobro delo 7 6 34 40 36 15 15 4,3 
Medsebojno sodelovanje, komuniciranje 64 51 26 4 2 5 1 2 
Uporaba lastnih sposobnosti, znanja 0 2 0 9 25 41 76 6 
Sodelovanje pri odločanju 6 13 20 31 27 37 19 4,6 
Zanimive delovne razmere 56 46 31 7 9 3 1 2 
Možnost napredovanja 15 27 29 25 16 27 14 4 
 
Vir: Lasten. 
 
 
